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  الفصل: تمهيد 
فرضيات ودراسات لمعرفة مدى مطابقتها للواقع التطبيقية تجسيدا لما تناولناه في الجزء النظري من تعتبر الدراسة 

تم اختيار مؤسسة اتصالات وبالنظر لطبيعة المنهج المستخدم في الدراسة الذي يتطلب دراسة حالة،
الموارد البشرية في تعزيز التنافسية على مستوى مؤسسة  ارةإدعلى الدور الذي تؤديه  أكثرالجزائر،وذلك للتعرف 

 حيث تناولنا في هذا الفصل ثلاث مباحث:اتصالات الجزائر 
 تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر المبحث الأول:
 منهجية العمل الميداني المبحث الثاني:
 تحليل نتائج الدراسة المبحث الثالث:
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 تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر:الأولالمبحث 
ثلاثة مطالب تقديم مؤسسة اتصالات الجزائر، من حيث تاريخ نشأتها والتعريف بها، سنتناول في هذا المبحث 

 لاتصالات الجزائر في المدية. المديرية العملية إلىثم نتناول فروعها وهياكلها، وأخيرا سنتطرق 
 مؤسسة اتصالات الجزائرالمطلب الأول: لمحة تاريخية عن تقديم 

 نتناول من خلال هذا المطلب تقديم نظرة شاملة لمؤسسة اتصالات الجزائر 
 أولا: تاريخ مؤسسة اتصالات الجزائر 

والاتصال، باشرت الدولة  الإعلاموعيا منها بالتحديات التي يفرضها التطور المذهل الحاصل في تكنولوجيا 
 ة في قطاع البريد والمواصلات.بإصلاحات عميق9111الجزائرية منذ سنة 

، حيث جاء هذا 0222في سن قانون جديد للقطاع في شهر أوت من سنة  الإصلاحاتوقد تجسدت هذه 
الدولة على نشاطات البريد والمواصلات وكرس الفصل بين نشاطي تنظيم واستغلال  احتكارالقانون لإنهاء 

ضبط مستقلة إداريا وماليا ومتعاملي أحدهما يتكفل  وتسيير الشبكات، وتطبيقا لهذا المبدأ تم إنشاء سلطة
ممثلة في  بالاتصالاتوثانيهما  "بريد الجزائر"بالنشاطات البريدية والخدمات المالية البريدية متمثلة في مؤسسة 

 ."اتصالات الجزائر"
لال واستغ لإقامةبيع رخصة  0229وفي إطار فتح سوق الاتصالات للمنافسة تم في شهر جوان من سنة 

، حيث تم بيع رخص أخرىشبكة للهاتف النقال، واستمر تنفيذ برنامج فتح السوق للمنافسة ليشمل فروع 
 " وشبكة الربط المحلي في المناطق الريفية.VSATتتعلق بشركات" 

، والربط المحلي في المناطق الحضرية في سنة 0222راسات الدولية في سنة كما شمل فتح السوق كذلك الد
، وذلك في ظل احترام دقيق لمبدأ 0222سوق الاتصالات مفتوحة تماما في سنة  أصبحتلتالي ، وبا0222

 1الشفافية ولقواعد المنافسة.
 
 
 
 

                                                             

 وثائق مقدمة من طرف المديرية العملية للاتصالات بالمدية. -1 
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 ثانيا: نشأة اتصالات الجزائر
عن استقلالية قطاع البريد والمواصلات، حيث تم بموجب  0222أوت2والمؤرخ في تاريخ  022/2نص القرار 

بريد الجزائر والتي تكفلت بتسيير قطاع البريد، وكذلك مؤسسة اتصالات الجزائر التي هذا القرار إنشاء مؤسسة 
حملت على عاتقها مسؤولية تعزيز شبكة الاتصالات في الجزائر، وبعد هذا القرار أصبحت اتصالات الجزائر 

 لها مهام المراقبة. أوكلت الأخيرةمستقلة في تسييرها عن وزارة البريد هذه 
كان على اتصالات الجزائر وإطاراتها الانتظار حتى الفتح   الرسمية لمجمع اتصالات الجزائر:الانطلاقة  -

مشوارها الذي بدأته منذ الاستقلال، لكن برؤى مغايرة  إتماملكي تبدأ المؤسسة في  0222من جانفي سنة 
زارة البريد وأصبحت تماما لما كانت عليه قبل هذا التاريخ، حيث أصبحت المؤسسة مستقلة في تسييرها على و 

خاصة مع  والأجدرالشرسة، وأصبح البقاء فيه للأقوى مجبرة على تثبيت وجودها في عالم لا ترحم فيه المنافسة 
 فتح سوق الاتصالات على المنافسة.

 ثالثا: التعريف بمؤسسة اتصالات الجزائر
ذات أسهم ومؤسسة  %922مؤسسة اتصالات الجزائر هي مؤسسة اقتصادية عمومية ملك للدولة بنسبة 

ت، بدأت العمل فعليا في خدماتية تعنى بخدمات الهاتف والانترنت وكذا الشبكات، تنشط بقطاع الاتصالا
، الديار الخمس بالمحمدية، الجزائر 2، يقع مقرها الاجتماعي بالطريق رقم 0222من سنة  جانفي الفاتح 

 العاصمة، ولديها:
دينار جزائري في بداية نشأتها وأصبح حاليا يقدر بـ:  22.222.222.222رأسمال اجتماعي مقدر بـ: -

 .دينار جزائري 09.002.952.222
 02B00180.83رقم سجلها التجاري :  -
 000216.2990330049رقمها الجبائي : -
 16293838021الضريبي:بندها  -
 1 0002162290656936: الإحصائيرقم التعريف  -
 
 

                                                             
 وثائق مقدمة من طرف المديرية العملية للاتصالات بالمدية. - 1
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داف رئيسية سطرتها إدارة مجمع اتصالات الجزائر في برنامجها منذ البداية وتهدف المؤسسة لتحقيق ثلاثة أه
 وهي:

 الجودة. -
 الفعالية. -
 نوعية الخدمات. -

في سوق  29وسمحت هذه الأهداف التي سطرتها اتصالات الجزائر ببقائها في الريادة وجعلها المتعامل رقم 
 1الاتصالات بالجزائر.

 مؤسسة اتصالات الجزائرالمطلب الثاني: فروع وهياكل 
 سنتناول من خلال هذا المطلب فروع وهياكل مؤسسة اتصالات الجزائر.

 أولا: فروعها
تعتبر اتصالات الجزائر مجمع حقيقي من خلال فروعها التي أنشئت لتساير التطورات الحاصلة في مجال 

 الاتصالات، فقد تم إنشاء ثلاثة فروع هي:
مختص في الهاتف الخلوي، حيث تعتبر موبيليس أهم متعاملي الهاتف  يس":فرع اتصالات الجزائر "موبيل -أ

 ملايين مشترك.92وكذا عدد زبائنها  %15النقال في الجزائر من خلال تغطيتها التي تعدت 
مختص في تكنولوجيا الانترنت، حيث أوكلت له مهمة   فرع اتصالات الجزائر للانترنت "جواب":-ب

السرعة الفائقة. وللإشارة فان كل قطاعات النشاط الكبرى في البلاد)التعليم العالي،  ذو الانترنتتطوير وتوفير 
البحث العلمي، التربية الوطنية، التكوين المهني، الصحة، الإدارة، المحروقات، المالية...الخ( مربوطة حاليا 

 ." بمقرات الربط للانترنت عن طريق شبكة "جواب"antranet" الانترانتبشبكات 
 2مختصة في تكنولوجيات الساتل والأقمار الصناعية.رع اتصالات الجزائر الفضائية: ف-ج
 
 
 
 

                                                             
 لمديرية العملية للاتصالات بالمدية.مقدمة من طرف اوثائق  - 1
 .21/22/5029تاريخ الاطلاع ،http://www.algerie telecom.dzالموقع الالكتروني للمؤسسة: - 2
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 ثانيا: هياكل مؤسسة اتصالات الجزائر 
ة في مجال الاتصالات في الجزائر، تعتبر اتصالات الجزائر من أكبر كونها متعامل المتعاملين والرائد  إلى بالإضافة

ناطق الوطن، فهي تشمل كل شبر من ربوع الجزائر، وذلك من خلال المؤسسات الوطنية تواجدا عبر كافة م
 هيكلها الذي يتوزع عبر ربوع الوطن.

بعد نقطة من هذه البلاد، أ إلىخدماتها  إيصال أيفاتصالات الجزائر تعتمد في هيكلها على منطق الشمولية، 
موزعة  إقليمية( مديرية 90ؤسسة و)تسييرها الموالذي يتضمن مديرية عامة مقرها الجزائر العاصمة تسهر على 

 وأخيراوهران، قسنطينة، سطيف، عنابة، ورقلة، تلمسان، باتنة، تيزي وزو، البليدة، بشار،  عبر كل من الجزائر،
، وتحتوي هذه المديريات الإقليمية على مديريات الأقاليمشلف. واعتمد في هذا التقسيم مبدأ التقسيم حسب 

بمجموع  إضافيتينمديريتين  إلى بالإضافةولاية بمديريات ولائية،  25ت الجزائر في تتواجد اتصالا أينولائية، 
 1مديرية عبر التراب الوطني، من جهتها تحتوي هذه المديريات على وكالات تجارية ومراكز هاتفية. 22

 تصالات بالمديةللا مطلب الثالث: المديرية العمليةال
للاتصالات بالمدية، من خلال تقديم لمحة تاريخية عن نشأتها، وتقديم  ة هذا المطلب المديرية العمليسنتناول في

 ومهام المديرية. وأهدافهيكلها الوظيفي، 
 للاتصالات بالمدية أولا: نشأة المديرية العملية

تأسيس  الخاص بتنظيم المديرية العامة لاتصالات الجزائر 92/20تم وفق القرار رقم  0220نوفمبر 99بتاريخ 
ة بالمدية، وكانت الانطلاقة الرسمية لجزائر، ومنها المديرية العمليللاتصالات عبر كامل ولايات ا العملية المديرية

مؤسستين، بريد  إلىع البريد والمواصلات تقسيم قطا  دبع أي، 0222لهذه المديرية في الفاتح من جانفي سنة 
بالوحدة العملية  0222مى في بداية الجزائر واتصالات الجزائر كشركة عمومية ذات أسهم، وقد كانت تس

 2ة.المديرية العملي إلىسم من وحدة عملية تم تغيير الإ أين 0299غاية جوان إلىللاتصالات 
 
 
 
 

                                                             
 .21/22/0295، تاريخ الاطلاع  telecom.dz http://www.algerie الموقع الالكتروني للمؤسسة، - 1
 وثائق مقدمة من طرف المديرية العملية للاتصالات بالمدية. -  2
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  "*DOT"يكل التنظيمي للمديرية العملية ثانيا: اله
" البليدة **DRTللاتصالات " الجهوريةة لاتصالات الجزائر بالمدية هي مديرية تابعة للمديرية المديرية العملي

) لمزيد من التفاصيل حول الهيكل التنظيمي الخاص بالمؤسسة انظر الى الملحق  :إلىوتنقسم المديرية 
 (10رقم 

ولها مصلحة  سسات ومعالجة الشكاوي والفاتورات،تقوم بالتعامل مع المؤ  دائرة خاصة بالمؤسسات:-أ
 تهتم بتصليح أعطال الهاتف للمؤسسات. واحدة

 :إلىوالتي بدورها تنقسم  البشرية:وارد دائرة الم-ب
 وتهتم بتسيير المسار المهني للعمال من بداية العمل حتى التقاعد.مصلحة تسيير الوظائف: -0
رسكلة العمال حسب المتطلبات الموجودة في السوق،  تهتم هذه المصلحة بتكوين و مصلحة التكوين:-2

 اظا على مركزها في السوق.وهذا لضمان جودة عالية مقدمة من طرف العامل حف
تهتم هذه المصلحة بضمان جو مناسب للعامل اجتماعيا وتوفير كل  مصلحة العلاقة المهنية الاجتماعية:-3

 .الإداريةما يحتاجه من الناحية 
 وتتضمن المصالح التالية: الدائرة التجارية:-ج
 تهتم بخدمة الزبائن بعد البيع. مصلحة العلاقات مع الزبائن:-0
للزبائن على  وإيصالهاوتهتم هذه المصلحة ببيع الخدمات الموجودة للهاتف والانترنت  صلحة البيع:م-2

 وجه ممكن. أحسن
 العالقة.تتكفل بعملية تحصيل ديون الزبائن  مصلحة التحصيل:-3
 :الآتيةوتتضمن المصالح الدائرة التقنية: -د
بتجديد الشبكات القديمة والسهر على تقوم هذه المصلحة  مصلحة تهيئة و استغلال الشبكات: -0

 1استغلالها أحسن استغلال.
 
 

                                                             
 .99/22/0295ريخ ، بتاتطوير وتكوين الموارد البشرية مصلحة، رئيس قلولة مقابلة مع فضيل- 1

*DOT  Dérection Opirtionel Telecom. 

**DRT Dérection Redional  Telecom. 
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تقوم هذه المصلحة بتجديد التجهيزات، كالخزائن الهاتفية والعمل مصلحة تهيئة و استغلال التجهيزات:  -2
 على استغلالها أحسن استغلال.

دة للهاتف تهتم بهندسة ووضع مخططات من أجل وضع شبكات جدي مصلحة الهندسة والتخطيط: -3
 والانترنت.

 تهتم بتطوير الشبكات الموجودة.التطوير: مصلحة  -4
 الأليافوضع  جلة وإنجاز الهياكل القاعدية من أوتتمثل مهام الوحدة في تهيئ وحدة الهياكل القاعدية: -5

 .الكوابل الهاتفية البصرية و
وهي: خلية الاتصال والتفتيش، وخلية  كما يدعم المدير خلايا تساعده في القيام بالتنسيق بين كل الدوائر

خلية التقارير ومراقبة التسيير والتي تهتم  إلى بالإضافةالشؤون القانونية والتي تتضح مهامها من خلال أسمائها، 
حلول جل إظهار الحالة الموجودة عليها المديرية وإعطاء توجيهات وتقديم ليومية للمدير من أالتقارير ا بإعداد

خلية المساعدة التقنية والتي تهتم بمعالجة نظام المعلومات للمؤسسة في الجانب التقني،  إلى افةبالإضللمدير، 
 .والمالي الذي يقوم بمعالجة نظام المعلومات في الجانب التجاري والمالي وخلية المساعد التجاري

وهو مشروع جديد لاتصالات  MSANيهتم بتسيير مشروع  :msan  سانأم رئيس مشروع -6
 .MSANزائر الهدف منه تطوير خدمة الانترنت ذو التدفق العالي بواسطة تقنية جديدة تسمى الج
 الخاصة للمؤسسات كالبنوك. الإرساليقوم بتركيب وإصلاح شبكات  المركز التقني للمؤسسات: -7
 :الآتيةوتتضمن المصالح  دائرة المالية:-ه
 تهتم بإعداد الميزانية. مصلحة الميزانية: -0
 تهتم بتدقيق ومراجعة المحاسبة العامة للمؤسسة. لحة المحاسبة:مص -2
 تهتم بالدفع النقدي. مصلحة الخزينة: -3
 :إلىالتي بدورها تنقسم  دائرة الممتلكات والوسائل: -و
 تهتم بشراء كل ما يلزم المؤسسة. مصلحة الشراء: -0
الدوائر والمصالح الموجودة على مستوى  وإمدادوتهتم هذه المصلحة بتوفير  :والإمدادمصلحة الوسائل  -2

 1، لتمكنهم من القيام بعملهم على أحسن وجه.المديرية بالوسائل اللازمة كالتدعيم بالسيارات والتجهيزات

                                                             
 .99/22/0295الموارد البشرية، بتاريخ  مصلحة تطوير وتكوين ، رئيس قلولةمقابلة مع فضيل  - 1
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بالسهر على جلب تهتم بعملية الجرد المادي وحماية ممتلكات المؤسسة، كما تقوم  مصلحة الممتلكات: -3
 لح المختصة مثل أملاك الدولة.عقود لممتلكات المؤسسة من المصا

 ومساعدة العمال. تهتم بالأنشطة الاجتماعية مصلحة النشاطات الاجتماعية: -4
 يهتم بتدقيق ومراجعة المحاسبة المتعلقة بمصلحة النشاطات الاجتماعية. المحاسب:-

 ةومهام وخدمات المديرية العملي ثالثا: أهداف
 ما يلي:في ةل أهداف ومهام المديرية العمليتتمث

ة بالمدية بصفة المديرية العملية بصفة عامة و تسعى المديريات العملي ة بالمدية:أهداف المديرية العملي-أ
 نذكر منها: الأهدافتحقيق مجموعة من  إلىخاصة 

 الحفاظ على مكانة المنظمة في السوق.-
 أكبر عدد من الزبائن. استقطاب-
 إرضاء الزبائن.-
 ت السلكية واللاسلكية.تسهيل الحصول على الخدما-
 تحسين جودة الخدمات والرفع من تنافسيتها.-
 تطوير خدمات جديدة للعملاء.-
 تقنية.تقديم خدمات للمساعدة ال-
 تنفيذ تقارب الصوت والصورة.-
 زيادة الخدمات المباعة.-
ة بالمدية بصفة ة العمليترتكز مهام المديريات العملية بصفة عامة، والمديري ة بالمدية:مهام المديرية العملي -ب

 :الآتيةخاصة على القيام بالنشاطات 
 على جميع شكاوي الزبائن. والإجابةتقديم أحسن الخدمات للزبائن من أجل إرضائهم -
ت للمهنيين لمختلف المديريات لخواص والمهنيين وشبكات الأنترانتقديم خدمات الهاتف الثابت والانترنت ل-

 يات والبنوك...الخ.العمومية والخاصة، كالمستشف
 1كل بيت.  إلىالانترنت  إيصال-

                                                             
 .99/22/2950الموارد البشرية، بتاريخ  مصلحة تطوير وتكوين ، رئيس قلولة مقابلة مع فضيل - 1
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 البصرية(. الأليافتحديد الشبكة الهاتفية)تغيير الكوابل النحاسية بكوابل -
 إنشاء شبكات هاتفية في المناطق المعزولة)غير المتوفرة على الهاتف والانترنت(.-
كتوبة، المعطيات الرقمية، المعلومات تقديم خدمات الاتصال التي تسمح بنقل وتبادل الصوت، الرسائل الم-

 السمعية البصرية...الخ.
 ة للاتصالات بالمدية نجد:ت التي تعرضها المديرية العمليمن أهم الخدما خدماتها: -ج
 خدمة الهاتف الثابت.-
 .ADSLخدمة الانترنت المرتبطة بالهاتف الثابت عالي التدفق-
 خدمة الهاتف الثابت اللاسلكي.-
شبكة الانترنت اللاسلكي وهي عبارة عن  إلى" : تمكن هذه الخدمة من الدخول WICI"خدمة الويسي-

 حل مبتكر يسمح بتغطية مناطق حضرية واسعة بالتدفق العالي من دون أسلاك.
 " :WICIبطاقات التعبئة الخاصة بخدمات "-

 دج يوم من الانترنت.922*بطاقات التعبئة بسعر 
 من الانترنت. دج سبعة أيام2222*بطاقات تعبئة 

 1دج ثلاثون يوم من الانترنت.9222عر*بطاقات تعبئة بس
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .99/22/0295الموارد البشرية، بتاريخ  مصلحة تطوير وتكوين، رئيس قلولة مقابلة مع فضيل - 1
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 .منهجية العمل الميداني المبحث الثاني:
سنتناول المنهجية التي اعتمدنا عليها في العمل الميداني من كيفية اختيار العينة محل الدراسة،  في هذا المبحث

التي اعتمدنا عليها في  الإحصائية الأدوات إلى بالإضافةلومات، التي استخدمناها في جمع المع الأدواتوكذا 
 تحليلنا لمعطيات الدراسة.

 مجتمع الدراسة وعينته :الأولالمطلب 
عامل، وقد قمنا  02الجزائر بالمدية والبالغ عددهمة لاتصالات دراسة في عمال المديرية العملييتمثل مجتمع ال
ا عليها ووزعن عامل، 02من مجموع العمال وقد قدرت ب  (ادفةه )مقصودة، يةعشوائغير باختيار عينة 

ومنه  ،استمارة 2، والغير المسترجعة استمارة 02عدد الاستمارات المسترجعة  استمارات الاستبيان فكان
  :العام للدراسة الإطاريمثل  الاتي. والجدول استمارة 02 ات الصالحة للدراسة هيالاستمار  أصبحت

 العام للدراسة الميدانية الإطار(: 4-0): جدول رقم
 النسبة المئوية من أفراد العينة العدد ماراتالاست

 %922 20 الموزعة
 100% 20 المسترجعة

 0% 0 غير المسترجعة
 %922 02 الخاضعة للتحليل

 .أعلاهالطالبتين بالاعتماد على المعطيات المذكورة  إعدادالمصدر: من 

 سةالدرا أدواتالمطلب الثاني: 
جل جمع البيانات من عينة الدراسة وتم من أ الاستبانةبتصميم  ، قمنابالاعتماد على بعض الدراسات والمراجع

 الاستبانةتمارات قمنا بتوزيع اس التغيرات المقترحة إجراءوبعد  الأساتذةوبعض  ةالمشرف ةالأستاذعرضها على 
 على عينة الدراسة.

 الدراسة المواضيع التالية: وتشمل
خصائص العينة ومدى  بالغة والتعرف على أهميةالشخصية فالمتغيرات الشخصية ذات  بالأسئلةزء خاص ج -

، المستوى التعليمي، على نتائج الدراسة والمتغيرات الشخصية التي اعتمدنا عليها هي: الجنس، العمر تأثيرها
 .ليهاينتمي إ سنوات الأقدمية، الإدارة التي

 :هما محورين إلىحول موضوع الدراسة. وقسم  الاستبانةتكون منها ت وجزء خاص بالعبارات التي -
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 فقرة. 90 بمؤسسة اتصالات الجزائر، ويتضمندارة الموارد البشرية يتضمن مدى تطبيق إ :الأولالمحور 
 .فقرة 92 فة درجة تنافسية المؤسسة ويتضمنيتضمن معر  :المحور الثاني

 .المقياس المستخدمأولا: 
، ويعتبر هذا المقياس الاستبانةجابة العينة على عبارات دام مقياس ليكرت الخماسي لقياس استاستختم        

فق بشدة، أوافق، محايد، لا أوافق، لا أوافق اأو أكثر المقاييس استخداما، وهو يتكون من خمس خيارات 
 الجدول التالي:كما يوضحه   انا، نادرا، أبدايدائما، غالبا، أحاستبدلت بالعبارات التالية، ، بشدة

 الخيارات المكونة لمقياس ليكرت الخماسي.: (4-2) :جدول رقم
 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق فق بشدةاأو  العبارات الأصلية

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارات المستبدلة
 0 2 3 4 5 الدرجة

 بناء على المعطيات السابقة. تينالطالب داعدإالمصدر: من 
وحتى يمكن قياس اتجاهات أفراد العينة تم إعطاء نقاط لهذه الاختيارات، وتم تقسيم السلم إلى خمس        

 :الاتيمجالات لتحديد درجة الموافقة كما يوضحه الجدول 
 ودرجات الموافقة لعينة الدراسة. المئويةقيمة الوسط المرجح والأوزان  (:4-3): جدول رقم

 درجة الموافقة لمئويةاالأوزان  الوسط المرجح
 جدا ةضعيف 2.30قل أ   2.0 1.1 قلأ   1

 ةضعيف 0..2قل أ 2.30 0.0قل أ 1.1
 ةمتوسط 2.01قل أ .2.0 3.4قل أ 0.0
 ةعالي 2.14قل أ 2.01 4.0قل أ 3.4
 جدا ةعالي 122قل أ 2.14 .قل أ 4.0

 إعداد الطالبتينمن المصدر: 
( هي الحد الفاصل بين مستوى الاستجابات في أداة الدراسة 2-2رقم )المتوسطات في الجدول  ناواعتبر       

 وذلك لمتوسط الاستجابة للعبارات أو البعد أو المحور.
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 الدراسة أداةصدق وثبات  المطلب الثالث:
 اختبار التوزيع الطبيعي.أولا: 

 تي:ينه الجدول الآينة الدراسة كما يبا باختبار التوزيع الطبيعي لعقمنشرع في الدراسة نقبل أن  
 .اختبار التوزيع الطبيعي (:4-4): جدول رقم

 شابيرواختبار 
Shapiro-Wilk 

 كولموقروفاختبار 
Kolmogorov-Smirnov 

 عدد مفردات العينة Sig.الاحتماليةالقيمة  عدد مفردات العينة Sig.الاحتماليةالقيمة 

1.527 21 1.211 21 
كبر من هي أو  00200 كولموقروفللاختبار  التوزيع الطبيعي  اختبار يتضح أن (4-4رقم ) من خلال الجدول

 إجراء باقي الاختبارات.مما يسمح ب تتبع التوزيع الطبيعيوعلية فعينة الدراسة  0000
 .للاستبانة الظاهري:الصدق ثانيا

وعلوم التسيير  من كلية العلوم الاقتصادية والتجارية الأساتذةتم عرضه على مجموعة من  الاستبانةقبل توزيع 
غتها من صحة العبارات وطريقة صيا التأكدجل بالمدية، متخصصين في المجال من أ بجامعة الدكتور يحي فارس
الشكل  بإعدادبعين الاعتبار مختلف النصائح والتوصيات قمنا  الأخذ، وبعد الاستبانةوكذلك منهجية وشكل 

 ( 13قم والملحق ر  12انظر الملحق رقم  ) .للاستبانةالنهائي 
 .الاستبانةأداة ثبات ثالثا: 
 :تيالآكما يوضحه الجدول   خعلى معامل ألفا كرومبا  الاستبانة في قياس ثبات اعتمدنا      

 .معامل الثبات  اختبار (:4-5): جدول رقم
ترتيب 
 معامل الثبات عدد العبارات عنوان المحاور المحاور

 1.934 07 .لات الجزائرإدارة الموارد البشرية في مؤسسة اتصامحور  0
 1.920 05 محور تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر 2

 1.960 32 الثبات العام للاستبيان
 Spssإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي من المصدر: 
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وهي  1.711كبر من بارات المحاور جاءت بمعامل ثبات أأن جميع ع (2-2رقم)يتضح من الجدول       
هي درجة عالية من الثبات و  1.960ككل   للاستبانةجاء معامل الثبات  كما،درجة عالية من الثبات

 ( 19) انظر الملحق رقم  .الاستقرار وهي صالحة لما أعدت لهو 
 .الاستبانةلأداة الاتساق الداخلي رابعا: 
الدراسة على معامل سبيرمان، حيث  ورمحا أبعادفي معرفة درجة الارتباط بين العبارات المتضمنة  اعتمدنا      

 قام بقياس درجة الارتباط بين كل بعد والعبارات التي تتضمنه.
 محور إدارة الموارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر.معامل الارتباط بين عبارات أبعاد  -0 

محور إدارة بعاد أعبارات و  سنحاول إظهار مختلف النتائج المتعلقة بدرجة الارتباط ودرجة المعنوية بين      
 :من خلال الجداول الآتيةمان ير على معامل سب بالاعتماد، الموارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر

 .الاختيار والتعيينبعد الداخلي لعبارات الاتساق  اختبار( 4-6) :جدول رقم

رقم
ال

 

معامل  العبارات
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 - 1 تعيينبعد الاختيار وال 

تعتمد إدارة الموارد البشرية في عملية الاختيار والتعيين على المنهجية  1
 0.000 **0.806 العلمية.

تحرص إدارة الموارد البشرية على اختيار أشخاص ذو كفاءات ومهارات  2
 0.000 **0.732 عالية.

لية تسعى إدارة الموارد البشرية للحصول على الأفراد ذوي الكفاءات العا 3
 0.000 **0.806 من خارج المؤسسة.

يتمتع القائمون على عملية الاختيار والتعيين بخبرات سابقة ومشاركات  4
 0.000 **0.748 متعددة في عملية التوظيف.

تعتمد إدارة الموارد البشرية أسلوب التوظيف الداخلي لإتاحة الفرصة  5
 0.001 **0.667 أمام العاملين للترقية.

 (.spssبناء على نتائج برنامج ) تينن إعداد الطالبالمصدر: م
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بدرجة 0.806و 0.667 قيمة معامل الارتباط محصورة بين أنح ضيت( 4-0)من خلال الجدول رقم    

)انظر  .بعد الاختيار والتعيينالمتضمنة ارتباط العبارات  تدل على ،وهي دلالة إحصائية قوية 2.222 معنوية
 ( 12الملحق رقم 

 التحفيزبعد الداخلي لعبارات الاتساق  اختبار (:4-7) :مجدول رق

رقم
ال

 

معامل  العبارات
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 - 1 التحفيزبعد  
 0.000 **0.834 تتسم سياسة التحفيز في مؤسستكم بالعدالة والمساواة. 6
 0.000 **0.781 تمنح مؤسستكم الحوافز المادية لتحقيق أهدافها المستقبلية. 7
 0.000 **0.936 تمنح مؤسستكم الحوافز المعنوية لتحقيق أهدافها المستقبلية. 0
 1.111 **0.754 يساهم نظام الحوافز في مؤسستكم بتحسين الأداء الوظيفي. 9

 (.spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بناء على نتائج برنامج )
بدرجة  0.936و 0.754 تباط محصورة بينقيمة معامل الار  أنح ضيت( 4-7)من خلال الجدول رقم    

 .التحفيزبعد المتضمنة ارتباط العبارات  تدل على ،وهي دلالة إحصائية قوية 2.222 معنوية
 التدريب والتطوير بعدالداخلي لعبارات الاتساق  اختبار (:4-0) :جدول رقم

رقم
ال

 
معامل  العبارات

 الارتباط
القيمة 

 الاحتمالية
 - 1 رالتدريب والتطويبعد  
 0.000 **0.757 تشجع إدارة الموارد البشرية جميع الموظفين لتطوير قدراتهم ومهاراتهم. 01

تقوم إدارة الموارد البشرية بوضع برامج تدريبية للموظف اعتمادا على  00
 0.000 **0.785 نتائج تقييم الأداء.

 0.000 **0.796 يوجد تنوع في أنواع البرامج التدريبية المقدمة للموظفين. 02
 0.001 **0.669 تخصص إدارة الموارد البشرية مبالغ مالية كافية لتمويل البرامج التدريبية. 03

 (.spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بناء على نتائج برنامج )
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بدرجة 0.796و 0.669قيمة معامل الارتباط محصورة بين  أن( يتضح 8-7من خلال الجدول رقم)    
 بعد التدريب والتطوير.وهي دلالة إحصائية قوية، تدل على ارتباط العبارات المتضمنة  2.222معنوية 

 تقييم الأداء بعدالداخلي لعبارات الاتساق  اختبار (:4-9) :جدول رقم

رقم
ال

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 - 1 تقييم الأداءبعد  
 0.000 **0.905 مؤسستكم.يوجد نظام تقييم الأداء للعاملين في  04
 0.000 **0.909 تعتمد مؤسستكم على أساليب مختلفة لتقييم الأداء. 05

تعتمد أساليب تقييم الأداء على نماذج موضوعية مناسبة لطبيعة  06
 0.000 **0.875 العمل.

 1.111 **0.901 تشجع إدارة الموارد البشرية على تبني التقييم الذاتي للأداء. 07
 (.spssمن إعداد الطالبتين بناء على نتائج برنامج ) المصدر:

بدرجة  0.909و0.875قيمة معامل الارتباط محصورة بين  أن( يتضح 8-7من خلال الجدول رقم)    
 تقييم الأداء.بعد وهي دلالة إحصائية قوية، تدل على ارتباط العبارات المتضمنة  2.222معنوية 

 .د محور تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائرمعامل الارتباط بين عبارات أبعا -2
سنحاول إظهار مختلف النتائج المتعلقة بدرجة الارتباط ودرجة المعنوية بين عبارات وأبعاد محور تنافسية مؤسسة 

 بالاعتماد على معامل سبرمان من خلال الجداول الآتية: اتصالات الجزائر
 .الربحيةبعد  الداخلي لعباراتالاتساق  اختبار (:4-01) :جدول رقم

رقم
ال

 

معامل  العبارات
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 - 1 .الربحيةبعد  
 0.000 **0.734 الأخرى. تتميز المؤسسة بتحقيقها لربحية أفضل من المؤسسات 00
 0.000 **0.813 ربحية مؤسستكم في تزايد مستمر من سنة إلى أخرى. 09
 0.000 **0.793 تعمل مؤسستكم على زيادة المبيعات. 21

 (.spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بناء على نتائج برنامج )
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بدرجة  0.813و0.734قيمة معامل الارتباط محصورة بين  أن( يتضح 8-88من خلال الجدول رقم)    
 بعد الربحية.وهي دلالة إحصائية قوية، تدل على ارتباط العبارات المتضمنة  2.222معنوية 

 بعد الحصة السوقية.الداخلي لعبارات الاتساق  اختبار :(4-00) :جدول رقم

رقم
ال

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 - 1 بعد الحصة السوقية. 

20 
تسعى مؤسستكم إلى خلق خدمات جديدة لجذب أكبر عدد من 

 0.000 **0.674 الزبائن

22 
لمقدمة تقوم مؤسستكم بإدخال طرق جديدة لعملياتها الخدماتية ا

 0.000 **0.603 للزبائن لتوسيع حصتها السوقية.

 0.000 **0.848 تقدم مؤسستكم عروض مجانية بغية تحسين صورتها. 23

24 
تدرك مؤسستكم أن أنشطتها تكون أكثر فعالية في حالة توجيه 

 0.000 0.846 خدماتها إلى قطاع سوقي محدد.

 (.spssرنامج )المصدر: من إعداد الطالبتين بناء على نتائج ب
بدرجة 0.848و 0.603قيمة معامل الارتباط محصورة بين  أن( يتضح 8-88من خلال الجدول رقم)    

 .بعد الحصة السوقيةوهي دلالة إحصائية قوية، تدل على ارتباط العبارات المتضمنة  2.222معنوية 
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 تكلفة الخدمات.بعد جودة و الداخلي لعبارات الاتساق  اختبار (:4-02) :جدول رقم

رقم
ال

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 - 1 بعد جودة وتكلفة الخدمات. 
 0.000 **0.801 تساعد إمكانات مؤسستكم على تقليل كلفة المنتجات والخدمات. 25
 0.000 **0.812 تحرص المؤسسة على تقديم الخدمة للزبون في أسرع وقت ممكن. 26
 0.000 **0.860 ة أن تكون خدماتها ذات تكلفة أقل.تسعى المؤسس 27
 0.000 **0.795 تتميز موارد المؤسسة البشرية بالقدرة على الإبداع، الابتكار والتجديد. 20
 0.000 **0.866 تملك المؤسسة منتجات جديدة على درجة عالية من الإبداع. 29
 0.000 **0.768 ية.تسعى مؤسستكم لتطبيق أنظمة الجودة العالمية والمحل 31

تسعى مؤسستكم إلى تلبية إشباع حاجات الزبائن من خلال تقديم  30
 0.000 **0.783 منتجات ذات جودة عالية.

تدعم مؤسستكم أنشطة البحث و التطوير من أجل تقديم منتجات  32
 0.000 **0.779 بكلفة منخفضة.

 (.spssالمصدر: من إعداد الطالبتين بناء على نتائج برنامج )

بدرجة 0.866و0.768قيمة معامل الارتباط محصورة بين  أن( يتضح 8-88من خلال الجدول رقم)    
 بعد جودة وتكلفة الخدمات.وهي دلالة إحصائية قوية، تدل على ارتباط العبارات المتضمنة  2.222معنوية 

 خامسا: البرنامج المستخدم.
للعلوم الاجتماعية الذي يسهل معالجتها  الإحصائيةالمجموعة  لقد تم الاعتماد في معالجة البيانات على برنامج

 التالية: الإحصائية الأدوات، ولقد تم الاعتماد على إدارتهاوسرعة 
ومدى اعتماد  الاستبانةمن ثبات  للتأكد: -Alpha-Kronbahكرونباخ-ألفااختيار معامل الثبات  -

 نتائج الدراسة.
 .الاستبانةالعبارات الواردة في  يةأهم: لتحديد Mean الحسابيالمتوسط  -
 عن وسطها الحسابي. الإجابات: لمعرفة مدى تشتت Std-Déviationالانحراف المعياري  -
 العينة حول متغيرات الدراسة. آراءجل وصف التكرارات والنسب المئوية من أ-
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 الميدانية نتائج الدراسة وتفسير تحليل المبحث الثالث:
 العينة من ناحية الجنس، السن، المستوى التعليمي، أفرادسنتناول في هذا المبحث التحليل الوصفي لخصائص 

، بالإضافة إلى تحليل إجابات العينة المدروسة للتأكد من صدق نفي إليهاالتي ينتمي  الإدارةقدمية، سنوات الأ
 الفرضيات المقترحة.

 العينة رادأفالتحليل الوصفي لخصائص  المطلب الأول:
 .الجنسأولا: 

 العينة حسب متغير الجنس: أفراديوضح توزيع  الاتيوالجدول  
 العينة حسب متغير الجنس أفراد(: توزيع 4-03): جدول رقم

 %النسبة التكرار الجنس
 %55 00 ذكر

 %45 9 أنثى
 %011 21 المجموع

 Spss صائيالإحالطالبتين اعتمادا على مخرجات البرنامج  إعداد من المصدر:
 :تمثيل معطيات الجدول أعلاه في الشكل الآتي ويمكن

 (: شكل يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس.4-0) :شكل رقم

 
 Spss الإحصائيالطالبتين اعتمادا على مخرجات البرنامج  إعدادالمصدر: 

 بأكبرءت أن عدد الموظفين الذكور المستقصيين جا( 2-9( )2-92يتضح من الجدول والشكل رقم )

 (  14انظر الملحق رقم  ) %45 مقارنتا بالإناث بالنسبة %55 نسبة
 

55%

45%
ذكر

أنثى
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 العمر. ثانيا:
 :العينة حسب متغير العمر أفراديوضح توزيع  الآتيوالجدول  

 العينة حسب العمر أفراد(: توزيع 4-04): جدول رقم
 %النسبة التكرار عمرال

 %01 2 سنة 29إلى 21من 

 %51 01 سنة 39 إلى 31من 
 %35 7 سنة 49 إلى 41من 

 %5 0 سنة فما فوق 51
 %011 21 المجموع

 .Spss الإحصائيالطالبتين اعتمادا على مخرجات البرنامج  إعدادمن المصدر: 

 :الآتيفي الشكل البياني  أعلاهويمكن توضيح معطيات الجدول 
 .العينة حسب العمر أفراد(: يوضح توزيع 4-2) :شكل رقم

 

 Spssعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي إمن المصدر: 

 سنة 39إلى  31من الفئة العمرية لعينة الدراسة  أن (2-0( )2-92يتضح من الجدول والشكل رقم )
كما جاءت الفئة  %35 بالنسبة سنة 49إلى  41من الفئة العمرية  ليهات %51 نسبة بأكبر جاءت
  %5 بالنسبة سنة فما فوق 51 خر فئةتليها آ 10%  نسبةبال سنة 29 إلى 21من  العمرية

 ( 15) انظر الملحق رقم 
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 .المستوى التعليمي ثالثا:
 :العينة حسب متغير المستوى التعليمي أفراديوضح توزيع  الآتيوالجدول  

 العينة حسب المستوى التعليمي. (: توزيع أفراد4-05) :جدول رقم
 %   النسبة التكرار المستوى

 5% 1 قلأ أونوي ثا

 15% 3 دبلوم
 70% 14 جامعي

 10% 2 دراسات عليا
 100% 20 المجموع

 .Spss الإحصائيالطالبتين اعتمادا على مخرجات البرنامج  إعدادمن  المصدر:
 :الآتيفي الشكل البياني  أعلاهويمكن توضيح معطيات الجدول 

 ى التعليميالعينة حسب المستو  أفراد(: يوضح توزيع 4-3) :شكل رقم

 
 

 Spssإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي من المصدر: 
كبر نسبة  امعيين في عينة الدراسة يشكلون أأن الج (2-2( )2-92يتضح من الجدول والشكل رقم )

صلين المحوأخيرا  10% تليها الدراسات العليا بالنسبة 15% تليها الحائزين على الدبلوم بالنسبة %70

 ( 16) انظر الملحق رقم  .5%قل بالنسبة على مستوى  الثانوي أو أ
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 .الأقدميةرابعا: 
 العينة حسب متغير الخبرة: رادوالجدول الآتي يوضح توزيع أف 

 العينة حسب الأقدمية أفراد(: توزيع 4-06) :جدول رقم
 %النسبة التكرار قدميةسنوات الا

 %25 5 سنوات 5اقل من 
 %35 7 سنة 04 ىإل  5من 
 %31 6 سنة 24 إلى 05من
 %01 2 فأكثرسنة  25  

 %011 21 المجموع
 .Spss الإحصائيالطالبتين اعتماد على مخرجات البرنامج  إعدادمن المصدر: 

 :الآتيفي الشكل البياني  أعلاهويمكن تمثيل بيانات الجدول 
 العينة حسب سنوات الأقدمية (: توزيع أفراد4-4شكل رقم)

 

 

 Spssإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي من المصدر: 
مدة خبرة هي  أطولعينة الدراسة الذين لهم  أن (2-2( )2-90يتضح من الجدول والشكل رقم )

بالنسبة  سنة 24إلى  05من تليها الشريحة %35حيث جاءت بالنسبة سنة 04إلى   5من الشريحة 
 بالنسبة سنة فأكثر 25  خر شريحة هيوآ %25بالنسبة  سنوات 5ل من اق تليها الشريحة 31%
 ( 17)انظر الملحق رقم  01%
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 خامسا: الإدارة التي ينتمي إليها.
 :إليهاد العينة حسب متغير الإدارة التي ينتمي والجدول الآتي يوضح توزيع أفرا 

 إليهانتمي التي ي الإدارة(: توزيع أفراد العينة حسب متغير 4-07): جدول رقم
 %النسبة التكرار إليهاالتي ينتمي  الإدارة

 %01 2 مدير
 %35 7 قسم الموارد البشرية
 قسم الوسائل

 والممتلكات
6 31% 

 %25 5 القسم التجاري
 011 21 المجموع

 Spss الإحصائيعلى مخرجات البرنامج  اعتماداإعداد الطالبتين من المصدر: 
 :الآتيفي الشكل  لاهأعويمكن تمثيل معطيات الجدول 

 العينة حسب الإدارة التي ينتمي إليها أفراد(: يوضح توزيع 4-5) :شكل رقم

 

 Spssإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي من المصدر: 
كبر ينتمي إليها عينة الدراسة شكلت أ أن الإدارة التي (2-2( )2-90يتضح من الجدول والشكل رقم )

القسم  يليه %31 يليه قسم الوسائل والممتلكات بالنسبة %35 بالنسبة م الموارد البشريةقسلنسبة 
 ( 10) انظر الملحق رقم  %01 بالنسبة المدراء وباقي الفئة من %25 بالنسبة التجاري
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 إدارة الموارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر لمحورالتحليل الوصفي  المطلب الثاني:
ي يشكل الذ محور إدارة الموارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائرل هذا المطلب تحليل سنحاول من خلا

 .من خلال المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للعبارات الاستبانةالجزء الثاني من 
 الاختيار والتعيينبعد الوصفي ل تحليلالأولا: 

 :تيالآمن خلال الجدول الاختيار والتعيين بعد  لعبارات موظفي اتصالات الجزائرسنحاول تحليل تقديرات 
 .الاختيار والتعيينبعد وصف عبارات  (:4-81): جدول رقم

ال
 رقم

 العبارات

المتوسط 
 الحسابي

الانحرا
ف 

 المعياري

يب
لترت

ا
 

درجة 
الموافق

 ة

تحرص إدارة الموارد البشرية على اختيار أشخاص ذو   8
 ةعالي 4 401.1 4044 كفاءات ومهارات عالية.

تسعى إدارة الموارد البشرية للحصول على الأفراد ذوي  2
 8 406.8 ..40 الكفاءات العالية من خارج المؤسسة.

 عالية
 جدا

يتمتع القائمون على عملية الاختيار والتعيين بخبرات سابقة  .
 عالية . 808.4 0.4. ومشاركات متعددة في عملية التوظيف.

سلوب التوظيف الداخلي تعتمد إدارة الموارد البشرية أ 4
 عالية . 40648 4084 لإتاحة الفرصة أمام العاملين للترقية.

تحرص إدارة الموارد البشرية على اختيار أشخاص ذو   .
 2 40.16 .402 كفاءات ومهارات عالية.

 عالية
 جدا

 عالية - .4062 4041 الاختيار والتعيينبعد . 
 Spssمخرجات البرنامج الإحصائي إعداد الطالبتين اعتمادا على من المصدر: 

 4041جاء بمقدارانه  الاختيار والتعيين( يتضح أن المتوسط الحسابي لبعد 2-95من خلال الجدول رقم )
نجدها عالية  5-2العبارات  أماعالية،  أنهانجد  4-3-0لعباراتالموظفين ل، وبالنظر لتقديرات عاليةبدرجة 

رية في مؤسسة اتصالات الجزائر لها دور فعال في طريقة الاختيار جدا وهذا إشارة أن إدارة الموارد البش
وقربها من  الموظفينوهذا ما يشير لعدم تشتت آراء  .4062كما جاء الانحراف المعياري للمحور ب ،والتعيين

 المتوسط الحسابي.
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 التحفيزبعد الوصفي ل تحليلال: ثانيا
 :تيالآمن خلال الجدول  التحفيزبعد  راتلعبا موظفي اتصالات الجزائرسنحاول تحليل تقديرات 

 التحفيزبعد عبارات  وصف(: 4-81): جدول رقم

ال
 رقم

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
يب المعياري

لترت
ا

 

درجة 
 الموافق

 عالية . .4011 .01. تتسم سياسة التحفيز في مؤسستكم بالعدالة والمساواة. 6

قيق أهدافها تمنح مؤسستكم الحوافز المادية لتح .
 المستقبلية.

 عالية 8 40.86 .402
 جدا

تمنح مؤسستكم الحوافز المعنوية لتحقيق أهدافها  1
 عالية 4 .8084 014. المستقبلية.

يساهم نظام الحوافز في مؤسستكم بتحسين الأداء  1
 عالية 2 .40.4 .408 الوظيفي.

 عالية - .40.8 .404 التحفيزبعد  
 Spssلبتين اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي إعداد الطامن المصدر: 

بدرجة  .404جاء بمقدارنه أ التحفيز( يتضح أن المتوسط الحسابي لبعد 2-91من خلال الجدول رقم )
نجدها عالية جدا وهذا  7 العبارة أماعالية،  أنهانجد  9-0-6 لعباراتالموظفين ل، وبالنظر لتقديرات عالية

 نحرافالاكما جاء ،تقوم بسياسة تحفيز جيدة أنهاية في مؤسسة اتصالات الجزائر د البشر إشارة أن إدارة الموار 
 وقربها من المتوسط الحسابي. الموظفينوهذا ما يشير لعدم تشتت آراء  .40.8المعياري للمحور ب 
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 .التدريب والتطويربعد الوصفي ل تحليلال: ثالثا
 :تيالآمن خلال الجدول  التدريب والتطويربعد  لعباراتالجزائر موظفي اتصالات سنحاول تحليل تقديرات 

 .التدريب والتطويربعد  (:وصف عبارات4-24): جدول رقم

ال
 رقم

 العبارات

المتوسط 
 الحسابي

الانحرا
ف 

 المعياري

يب
لترت

ا
 

درجة 
 الموافق

تشجع إدارة الموارد البشرية جميع الموظفين لتطوير قدراتهم  84
 جدا عالية 4 40.61 4024 و مهاراتهم.

تقوم إدارة الموارد البشرية بوضع برامج تدريبية للموظف  88
 جدا عالية . 80424 .402 اعتمادا على نتائج تقييم الأداء.

 جدا عالية 2 40128 4044 يوجد تنوع في أنواع البرامج التدريبية المقدمة للموظفين. 82

افية لتمويل تخصص إدارة الموارد البشرية مبالغ مالية ك .8
 جدا عالية 8 .4064 ..40 البرامج التدريبية.

 جدا عالية - 40684 ..40 التدريب والتطويربعد  
 Spssإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي من المصدر: 

 ..40جاء بمقدارانه  التدريب والتطوير( يتضح أن المتوسط الحسابي لبعد 2-02من خلال الجدول رقم )
، وهذا جدا عالية أنهانجد حيث  03-02-00-01 لعباراتا وهذا ما ينطبق على جميع، جدا عاليةبدرجة 

كما جاء ،أنها تعي أهمية تدريب وتطوير الموظفينإشارة أن إدارة الموارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر 
 وقربها من المتوسط الحسابي. الموظفين وهذا ما يشير لعدم تشتت آراء 40684الانحراف المعياري للمحور ب 
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 تقييم الأداءبعد الوصفي ل تحليلال: رابعا
 :تيالآمن خلال الجدول  تقييم الأداء بعد لعباراتموظفي اتصالات الجزائر سنحاول تحليل تقديرات 

 تقييم الأداء بعدوصف عبارات  (:4-28): جدول رقم

ال
 رقم

 العبارات

المتوسط 
 الحسابي

راالانح
ف 

 المعياري

يب
لترت

ا
 

درجة 
 الموافق

 عالية . 401.8 014. يوجد نظام تقييم الأداء للعاملين في مؤسستكم. 84

 عالية 8 .4014 .404 تعتمد مؤسستكم على أساليب مختلفة لتقييم الأداء. .8

تعتمد أساليب تقييم الأداء على نماذج موضوعية مناسبة  86
 يةعال 2 .4011 .01. لطبيعة العمل.

تشجع إدارة الموارد البشرية على تبني التقييم الذاتي  .8
 عالية 4 808.2 014. للأداء.

 عالية - ..401 014. تقييم الأداءبعد  
 (spssبرنامج ) بناء على نتائج الطالبتينالمصدر: من إعداد 

 014.جاء بمقدارانه  التدريب والتطوير( يتضح أن المتوسط الحسابي لبعد 2-09من خلال الجدول رقم )
حيث نجد أنها عالية، وهذا إشارة أن  07-06-05-04 لعباراتاوهذا ما ينطبق على جميع ، عاليةبدرجة 

كما جاء الانحراف المعياري ،الموظفين أداءتهتم بتقييم إدارة الموارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر أنها 
 وقربها من المتوسط الحسابي. وظفينالموهذا ما يشير لعدم تشتت آراء  ..401للمحور ب 
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 تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائرالتحليل الوصفي لمحور المطلب الثالث: 
 .الربحيةبعد الوصفي ل تحليلال: أولا

 :تيالآمن خلال الجدول  الربحيةبعد  لعباراتموظفي اتصالات الجزائر سنحاول تحليل تقديرات 
 .الربحيةعد بوصف عبارات  (:4-22): جدول رقم

ال
 رقم

 العبارات

المتوسط 
 الحسابي

الانحرا
ف 

 المعياري

يب
لترت

ا
 

درجة 
 الموافق

تتميز المؤسسة بتحقيقها لربحية أفضل من المؤسسات   81
 جدا عالية 8 1..40 .404 الأخرى

 جدا عالية 2 406.8 ..40 ربحية مؤسستكم في تزايد مستمر من سنة إلى أخرى. 81

 جدا عالية 8 1..40 .404 ى زيادة المبيعات.تعمل مؤسستكم عل 24

 جدا عالية - 40644 4048 .الربحيةبعد  
 Spssإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي من المصدر: 

 عاليةبدرجة  4048جاء بمقدارنه أ الربحية( يتضح أن المتوسط الحسابي لبعد 2-00من خلال الجدول رقم )
حيث نجد أنها عالية جدا، وهذا إشارة أن الربحية  21-09-00 لعباراتينطبق على جميع ا وهذا ما جدا،

وهذا ما يشير  40644كما جاء الانحراف المعياري للمحور ب ،في مؤسسة اتصالات الجزائر في تزايد مستمر
 وقربها من المتوسط الحسابي. الموظفينلعدم تشتت آراء 
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 .الحصة السوقيةبعد الوصفي ل تحليلال: ثانيا
 :تيالآمن خلال الجدول  الحصة السوقيةبعد  لعباراتموظفي اتصالات الجزائر سنحاول تحليل تقديرات 

 .الحصة السوقيةبعد  (:وصف عبارات4-.2): جدول رقم

ال
 رقم

 العبارات

المتوسط 
 الحسابي

الانحرا
ف 

 المعياري

يب
لترت

ا
 

درجة 
 الموافق

28 

 

ات جديدة لجذب تسعى مؤسستكم إلى خلق خدم
 جدا عالية 2 1..40 ..40 أكبر عدد من الزبائن.

22 
تقوم مؤسستكم بإدخال طرق جديدة لعملياتها 

 8 .40.4 .406 الخدماتية المقدمة للزبائن لتوسيع حصتها السوقية.
 جدا عالية

 جدا عالية . 40616 4024 تقدم مؤسستكم عروض مجانية بغية تحسين صورتها. .2

ستكم أن أنشطتها تكون أكثر فعالية في تدرك مؤس 24
 عالية 4 401.2 014. حالة توجيه خدماتها إلى قطاع سوقي محدد.

 جدا عالية - 40642 40.2 الحصة السوقيةبعد . 
 Spssإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي من المصدر: 

 40.2جاء بمقدارنه أ الحصة السوقية لبعد ( يتضح أن المتوسط الحسابي2-02من خلال الجدول رقم )
نجدها  23-22-20نجد أنها عالية، أما العبارات  24 لعبارةالموظفين لوبالنظر لتقديرات  جدا، عاليةبدرجة 

كما جاء الانحراف ،في تطور مستمر في مؤسسة اتصالات الجزائر الحصة السوقيةعالية جدا، وهذا إشارة أن 
 وقربها من المتوسط الحسابي. الموظفينوهذا ما يشير لعدم تشتت آراء  40642المعياري للمحور ب 
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 .جودة وتكلفة الخدماتبعد الوصفي ل تحليلال: ثالثا
من خلال الجدول  جودة وتكلفة الخدماتبعد  لعباراتموظفي اتصالات الجزائر سنحاول تحليل تقديرات 

 :تيالآ
 .تكلفة الخدماتجودة و بعد وصف عبارات  (:4-24): جدول رقم

ال
 رقم

 العبارات

المتوسط 
 الحسابي

الانحرا
ف 

 المعياري

يب
لترت

ا
 

درجة 
 الموافق

2. 
تساعد إمكانات مؤسستكم على تقليل كلفة المنتجات 

 جدا عالية . ...40 40.4 .والخدمات

26 
أسرع وقت ب ؤسسة على تقديم الخدمة للزبونتحرص الم

 جدا عالية 8 40616 .404 ممكن

 جداعالية  8 .4064 .404 المؤسسة أن تكون خدماتها ذات تكلفة أقل.تسعى  .2

21 
تتميز موارد المؤسسة البشرية بالقدرة على الإبداع، 

 جداعالية  4 40114 4024 الابتكار 

21 
من  عاليةتملك المؤسسة منتجات جديدة على درجة 

 عالية . 406.8 .408 الإبداع.

 جدا عالية 8 1..40 .404 ودة العالمية والمحلية.تسعى مؤسستكم لتطبيق أنظمة الج 4.

.8 
تسعى مؤسستكم إلى تلبية إشباع حاجات الزبائن من 

 جدا عالية 8 1..40 .404 خلال تقديم منتجات ذات جودة عالية.

.2 
تدعم مؤسستكم أنشطة البحث والتطوير من أجل 

 جدا عالية 2 .4018 ..40 تقديم منتجات بكلفة منخفضة.

 جدا عالية - 40681 ..40 ودة وتكلفة الخدماتجبعد  
 Spssإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي من المصدر: 

جاء نه أ جودة وتكلفة الخدمات( يتضح أن المتوسط الحسابي لبعد 2-02من خلال الجدول رقم )
-25نجد أنها عالية، أما العبارات  29 لعبارةالموظفين لوبالنظر لتقديرات  جدا، عاليةبدرجة  ..40بمقدار
تقدم خدمات نجدها عالية جدا، وهذا إشارة أن مؤسسة اتصالات الجزائر  26-27-20-31-30-32
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وهذا ما يشير لعدم  40681كما جاء الانحراف المعياري للمحور ب ،  تكلفة الخدماتتراعي جودة و  ذات
 وقربها من المتوسط الحسابي. الموظفينتشتت آراء 

 .اختبار فرضيات الدراسةمطلب الرابع: ال
 الفرضية الأولى.اختبار الفرضيات أولا: 
H0 :  تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات  فيالاختيار والتعيين  لدورثر ذو دلالة إحصائية يوجد ألا

 1.15عند مستوى الدلالة الجزائر 
H1  :تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر تعزيز  فيالاختيار والتعيين  لدورثر ذو دلالة إحصائية يوجد أ

 1.15عند مستوى الدلالة 
تعزيز تنافسية مؤسسة  فيالاختيار والتعيين  لدور اختبار الانحدار البسيط (:4-.2): جدول رقم

 1.15عند مستوى الدلالة اتصالات الجزائر 
 البيان الاختيار والتعيين

Sig 
مستوى 
 المعنوية

T 
 المحسوبة

B 
معامل 
 الانحدار

𝑹𝟐 
  معامل

 التحديد

R 
معامل 
 الارتباط

تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات 
 الجزائر

1.111 4.067 1.632 1.560 1.754 
 Spssإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي من المصدر: 

، حيث زائرالاختيار والتعيين في تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات الجدور  (2-02يوضح الجدول أعلاه رقم)
 أظهرت نتائج التحليل الإحصائي ما يلي:

تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات  فيالاختيار والتعيين  دوربين  R  =1.754قيمة معامل الارتباط
 .قوي طردي بالارتباط، ومنه يتضح أن العلاقة الطردية بين المتغيرين الجزائر

تنافسية مؤسسة اتصالات من التغيرات في  %56 أي أن ما قيمة 𝑅2 =1.560وبلغ معامل التحديد 
 .الاختيار والتعيينناتجة عن  الجزائر

 يؤدي الاختيار والتعيينني زيادة بدرجة واحدة في وهذا يع B  =1.632 كما بلغت قيمة معامل الانحدار
 1.632 بقيمة تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر إلى زيادة في
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 العدمية الفرضية  ومنه نرفض 1.111وهي دالة عند مستوى المعنوية  4.067المحسوبة  Tكما بلغت قيمة 
تعزيز  فيالاختيار والتعيين  لدورثر ذو دلالة إحصائية يوجد أ نهأ ىعلالتي تنص  البديلةالفرضية  ونقبل

 1.15عند مستوى الدلالة تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر 
 .الثانيةاختبار الفرضيات ثانيا: 
H0 : عند تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر  في التحفيز لدورثر ذو دلالة إحصائية جد ألا يو

 1.15مستوى الدلالة 
H1 :عند تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر  في التحفيز لدورثر ذو دلالة إحصائية يوجد أ

 1.15مستوى الدلالة 
تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات  في التحفيز لدور البسيط اختبار الانحدار (:4-26): جدول رقم

 .الجزائر
 البيان تحفيزال

Sig 
مستوى 
 المعنوية

T 
 المحسوبة

B 
معامل 
 الانحدار

𝑹𝟐 
  معامل

 التحديد

R 
معامل 
 الارتباط

تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات 
 الجزائر

0.000 4.271 0.517 0.503 0.709 
 Spssات البرنامج الإحصائي إعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجمن المصدر: 

، حيث أظهرت التحفيز في تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر( دور 2-00يوضح الجدول أعلاه رقم)
 نتائج التحليل الإحصائي ما يلي:

، ومنه يتضح تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر و التحفيزدور بين  R   =0.709قيمة معامل الارتباط
 .قوي طردي ردية بين المتغيرين بالارتباطأن العلاقة الط

تنافسية مؤسسة اتصالات من التغيرات في  %51 أي أن ما قيمة 𝑅2 =0.503وبلغ معامل التحديد 
 .التحفيزناتجة عن  الجزائر

في إلى زيادة  يؤدي التحفيزني زيادة بدرجة واحدة في وهذا يع B  =0.517 كما بلغت قيمة معامل الانحدار
 0.517 بقيمة نافسية مؤسسة اتصالات الجزائرتعزيز ت
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 العدمية الفرضية  ومنه نرفض 1.111وهي دالة عند مستوى المعنوية 4.271المحسوبة  Tكما بلغت قيمة 
تعزيز تنافسية  في التحفيز لدورثر ذو دلالة إحصائية يوجد أ نهأ ىعلالتي تنص  البديلةالفرضية  ونقبل

 1.15وى الدلالة عند مستمؤسسة اتصالات الجزائر 
 .الثالثةاختبار الفرضيات ثالث: 
H0 :تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات  في التدريب والتطوير لدورثر ذو دلالة إحصائية لا يوجد أ

 1.15عند مستوى الدلالة الجزائر 
H1 :تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر  في التدريب والتطوير لدورثر ذو دلالة إحصائية يوجد أ

 1.15ند مستوى الدلالة ع
التدريب والتطوير في تعزيز تنافسية مؤسسة لدور  البسيط نحداراختبار الا (:4-.2): جدول رقم

 اتصالات الجزائر
 البيان التدريب والتطوير

Sig 
مستوى 
 المعنوية

T 
 المحسوبة

B 
معامل 
 الانحدار

𝑹𝟐 
  معامل

 التحديد

R 
معامل 
 الارتباط

تصالات تعزيز تنافسية مؤسسة ا
 الجزائر

1.113 3.437 1.536 1.396 1.631 
 Spssإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي من المصدر: 

، حيث التدريب والتطوير في تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر دور (2-00رقم)يوضح الجدول أعلاه 
 أظهرت نتائج التحليل الإحصائي ما يلي:

ومنه  تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائرو  التدريب والتطويردور بين  R =1.631ل الارتباطقيمة معام
 .متوسط طردي بالارتباطيتضح أن يوجد علاقة طردية بين المتغيرين 

تنافسية مؤسسة اتصالات التغيرات في من  %39  أي أن ما قيمة 𝑅2 = 1.396وبلغ معامل التحديد 
 .لتدريب والتطويراناتجة عن  الجزائر

 يؤدي التدريب والتطويرني زيادة بدرجة واحدة في وهذا يع B  =1.536 كما بلغت قيمة معامل الانحدار
 .1.536 بقيمة تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر إلى زيادة
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ومنه نرفض الفرضية العدمية  1.113وهي دالة عند مستوى المعنوية 3.437المحسوبة  Tكما بلغت قيمة 
تعزيز  في التدريب والتطوير لدورثر ذو دلالة إحصائية يوجد أنه أ ىعلل الفرضية البديلة التي تنص ونقب

 1.15عند مستوى الدلالة تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر 
 .الرابعةاختبار الفرضيات رابعا: 
H0 :ت الجزائر تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالا في تقييم الأداء لدورثر ذو دلالة إحصائية لا يوجد أ

 1.15عند مستوى الدلالة 
H1 :عند تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر  في تقييم الأداء لدورثر ذو دلالة إحصائية يوجد أ

 1.15مستوى الدلالة 
تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات  في تقييم الأداء لدور البسيط نحداراختبار الا (:4-21): جدول رقم

 الجزائر
 بيانال تقييم الأداء

Sig 
مستوى 
 المعنوية

T 
 المحسوبة

B 
معامل 
 الانحدار

𝑹𝟐 
  معامل

 التحديد

R 
معامل 
 الارتباط

تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات 
 الجزائر

0.000 5.993 0.488 0.666 0.816 
 Spssإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي من المصدر: 

، حيث أظهرت في تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائرتقييم الأداء  دور (2-05رقم)يوضح الجدول أعلاه 
 نتائج التحليل الإحصائي ما يلي:

ومنه  تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائرو تقييم الأداء  دوربين  R = 0.816قيمة معامل الارتباط
 .قوي طردي يتضح أن يوجد علاقة طردية بين المتغيرين بالارتباط

تنافسية مؤسسة اتصالات التغيرات في من  66%  أي أن ما قيمة𝑅2 = 0.666غ معامل التحديد وبل
 .تقييم الأداء دورناتجة عن  الجزائر

إلى  يؤديتقييم الأداء ني زيادة بدرجة واحدة في وهذا يع B  =0.488 كما بلغت قيمة معامل الانحدار
 0.488 بقيمة تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر زيادة
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ومنه نرفض الفرضية العدمية  0.000وهي دالة عند مستوى المعنوية 5.993 المحسوبة  Tكما بلغت قيمة 
تعزيز تنافسية  في تقييم الأداء لدورثر ذو دلالة إحصائية يوجد أنه أ ىعلونقبل الفرضية البديلة التي تنص 

 1.15عند مستوى الدلالة مؤسسة اتصالات الجزائر 
 لفرضية الرئيسية.اختبار اخامسا: 

H0 :تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات  في إدارة الموارد البشرية لدورثر ذو دلالة إحصائية لا يوجد أ
 1.15عند مستوى الدلالة الجزائر 

H1: تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات  في إدارة الموارد البشرية لدورثر ذو دلالة إحصائية يوجد أ
 1.15عند مستوى الدلالة الجزائر 

تعزيز تنافسية مؤسسة  في إدارة الموارد البشرية لدور اختبار الانحدار البسيط (:4-21): جدول رقم
 اتصالات الجزائر

 البيان إدارة الموارد البشريةدور 
Sig 

مستوى 
 المعنوية

T 
 المحسوبة

B 
معامل 
 الانحدار

𝑹𝟐 
  معامل

 التحديد

R 
معامل 
 الارتباط

 تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات
 الجزائر

1.111 6.622 1.703 1.719 1.042 
 Spssإعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي من المصدر: 

، حيث اتصالات الجزائر إدارة الموارد البشرية في تعزيز تنافسية مؤسسة( دور 2-01) يوضح الجدول أعلاه رقم
 أظهرت نتائج التحليل الإحصائي ما يلي:

 تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائرو إدارة الموارد البشرية  دوربين  R = 1.042ل الارتباطقيمة معام
 .قوي طردي ومنه يتضح أن يوجد علاقة طردية بين المتغيرين بالارتباط

تنافسية مؤسسة اتصالات التغيرات في من  %72  أي أن ما قيمة𝑅2 = 1.719وبلغ معامل التحديد 
 .إدارة الموارد البشريةدور ن ناتجة ع الجزائر

إدارة الموارد البشرية  دورني زيادة بدرجة واحدة في وهذا يع B  =1.703 كما بلغت قيمة معامل الانحدار
 1.703 بقيمة تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر إلى زيادة يؤدي
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ض الفرضية العدمية ومنه نرف 0.000وهي دالة عند مستوى المعنوية  6.622 المحسوبة  Tكما بلغت قيمة 
تعزيز  في إدارة الموارد البشرية لدوريوجد اثر ذو دلالة إحصائية انه  ىعلونقبل الفرضية البديلة التي تنص 

 1.15عند مستوى الدلالة تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر 
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 خلاصة الفصل:
مؤسسة ية في تعزيز تنافسية الموارد البشر  إدارةدور  لقد تطرقنا في هذا الفصل الذي تمحور حول دراسة

يمثلون مجتمع  الموظفين الذينوالإحصائيات اللازمة لعدد  المؤسسةلمحة عن بتقديم  أبد، اتصالات الجزائر
، ثم اعتمدنا على وصف تحليل المرفق الاستبانةمة المتمثلة في الدراسة، ثم وضحنا المنهج والأدوات المستخد

 النتائج التالية:يات ومنه خلصنا إلى الدراسة ثم التحقق من الفرض متغيرات
عالية جاءت بدرجة إدارة الموارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر  لدور تقديرات الموظفين -

 .وعالية جدا
 تقديرات الموظفين لتنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر جاءت بدرجة عالية جدا. -
عند تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر  فيين الاختيار والتعي لدورثر ذو دلالة إحصائية يوجد أ -

 1.15مستوى الدلالة 
عند مستوى تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر  في التحفيز لدورثر ذو دلالة إحصائية يوجد أ -

 1.15الدلالة 
عند  تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر في التدريب والتطوير لدورثر ذو دلالة إحصائية يوجد أ -

 1.15مستوى الدلالة 
عند تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر  في تقييم الأداء لدورثر ذو دلالة إحصائية يوجد أ -

 1.15مستوى الدلالة 
تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر  في إدارة الموارد البشرية لدورثر ذو دلالة إحصائية يوجد أ -

 1.15عند مستوى الدلالة 
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 عامة: خاتمة
موضوع أصبح يفرض نفسه ويحظى باهتمام العديد من  إلىمن خلال هذا البحث حاولنا التطرق     

التطور الدائم والشديد والتسابق نحو اكتشاف أمور جديدة، فبحكم  ،، وهو موضوع تنافسية المؤسسةالباحثين
بات على المؤسسات مواكبة مختلف التطورات سواء على الصعيد التكنولوجي، وحتى على صعيد الطرق 

الحديثة التي تعنى بالبحث والتنقيب عن أفكار جديدة واستثمار كل موارد  الإداريةالتسييرية، ولهذا برزت الطرق 
والتفوق على المنافسين، ومنهج إدارة الموارد البشرية من  الإبداعمن أجل تحقيق  المؤسسة والتنسيق فيما بينها

مام ودعم كونها تعد سلاحا تنافسيا فعالا إذا ما طبق بالطريقة الصحيحة وحظي باهت  الأساليبهذه  أنجع
 الجميع.
 نتائج اختبار الفرضيات:أولا: 

 :إثباتتم بعد اختبار فرضيات البحث 

 الوظائف التي تقوم بها إدارة الموارد البشرية في  على أنوالتي تنص  لأولىالفرضية ا ةصح عدم
، بل تتمثل في وظائف وتعيين الموارد البشرية فقط بصفة أساسية، في اختيار تتمثل المنظمة
 منها تدريب وتطوير الموارد البشرية، تحفيزها، وتقييم أدائها.أخرى 

 تنافسية المؤسسة تعتبر تقديم منتج ذو جودة  الفرضية الثانية والتي تنص على أن عدم صحة
تأخذ    بل، عالية وسعر مقبول للزبائن، وأداء عالي للمؤسسة في السوق دون النظر للمنافسين

 المنافسة. المؤسسة بعين الاعتبار المؤسسات
 في التأثير  إدارة الموارد البشرية لها دور ثانوي الفرضية الثالثة والتي تنص على أن عدم صحة

 على تنافسية المؤسسة، بل لها دور أساسي ومهم.
 هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوي الفرضية الرابعة والتي تنص على أن  صحة

 .البشرية وتنافسية المؤسسةبين مساهمة إدارة الموارد  0...
 نتائج الدراسة:ثانيا: 

توصلنا في نهاية هذه الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجات التي تخص كلا المتغيرين والعلاقة بينهما           
 ومن أهم النتائج المحصل عليها نذكر:
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 نتائج الجانب النظري:        

 ومتشعبة على جميع المستويات.دارة الموارد البشرية واسعة مجالات إ 
 كفاء للعمل في مختلف الوظائف من الحصول على الأفراد الأ إلىدارة الموارد البشرية تسعى إ

 قل التكاليف.السلع أو الخدمات بأحسن الطرق وأ جل إنتاجأ
  تسعى إدارة الموارد البشرية من خلال استثمار الموارد البشرية إلى اكتساب المهارات ونشر

 ها.تعزيز رف و االمع
 دارة الموارد البشرية تتطلب سياسات مدروسة ومحكمة.إ 

 نتائج الجانب التطبيقي:
 الموظفين لدور إدارة الموارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر جاءت بدرجة عالية  تقديرات

 وعالية جدا.
 .تقديرات الموظفين لتنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر جاءت بدرجة عالية جدا 
 الاختيار والتعيين في تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر ثر ذو دلالة إحصائية لدور يوجد أ

 .0...عند مستوى الدلالة 
 عند التحفيز في تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر ثر ذو دلالة إحصائية لدور يوجد أ

 .0...مستوى الدلالة 
 التدريب والتطوير في تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر ثر ذو دلالة إحصائية لدور يوجد أ

 .0...عند مستوى الدلالة 
 عند تقييم الأداء في تعزيز تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر ثر ذو دلالة إحصائية لدور يوجد أ

 .0...مستوى الدلالة 
 مؤسسة اتصالات  إدارة الموارد البشرية في تعزيز تنافسيةثر ذو دلالة إحصائية لدور يوجد أ

 .0...عند مستوى الدلالة الجزائر 
  الاقتراحات:ثالثا: 

دارة صالات الجزائر بالمدية من تطبيق إمن خلال هذه النتائج والملاحظات ولكي تتمكن المديرية العملية لات
 الموارد البشرية بشكل يسمح بتعزيز تنافسيتها يمكن تقديم بعض التوصيات منها:
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  والإبداععلى المؤسسة توفير جو مناسب يدعم ويشجع المبادرة. 
  تشجع جميع الموظفين لتطوير قدراتهم ومهاراتهم. أنعلى المؤسسة 
  الأداءعلى المؤسسة أن تقوم بوضع برامج تدريبية للموظف اعتمادا على نتائج تقييم. 
  بكلفة منخفضة.جل تقديم منتجات أن تدعم أنشطة البحث والتطوير من أعلى المؤسسة 
  على المؤسسة تنظيم لقاءات واجتماعات بين المؤسسة والموظفين لتبادل الآراء والأفكار والتجارب

 ومعالجة المشاكل التي تواجههم في العمل.
  الدائم لهم بغض النظر عن التكلفة المترتبة على ذلك، لتحقيق  والاستماعمعالجة شكاوي المشتركين

 وتكوين صورة حسنة عن المؤسسة.رضا العميل والحفاظ عليه 
 .يستحسن على المؤسسة أن تعمل على تخفيض الأسعار لأنها عامل مهم في بقاء الزبون 
  المحافظة على مستوى الخدمات المقدمة مع مواكبة التطورات الحاصلة في مجال تكنولوجيا الإعلام

 .والاتصال
 بقاء العاملين في المنظمة وبالتالي  إن العمل على تطوير الموارد البشرية سوف يؤدي إلى تشجيع

 يساهمون في خلق ميزة تنافسية.
 به، فهو مادة يجب الحفاظ عليها  الاهتمامبالمورد البشري لا يقتصر كمورد وكفى، بل يجب  الاهتمام

خاصة وأنه عقل مفكر، مبدع بحاجة إلى تدعيم واهتمام وتشجيع  بمعنى مشاعر إنسانية يجب مراعاتها
 وتغذية فكرية.

 آفاق الدراسة:رابعا: 

 نقترح على المهتمين بالبحث المواضيع التالية: 

 .دور الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية 
 .التحفيز وأثره في تعزيز التنافسية 
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 الفصل: تمهيد تمهيد:

في الحصول على مخرجات  الأخرىحد عناصر المدخلات التي تساهم مع المدخلات أفي المنظمة  فرادالأيعتبر 
مباني...في  نظمة المتمللة في ححدات أح خدمات منتةة حيترك  مع الأفراد الموادد المادية الأخرى م  لاتت الم

ية المنظمة بحس  استخدام حإدادة كل م  الموادد البترية حالموادد الحصول على تلك المخرجات حيمك  دفع إنتاج
حات   رية حتى تعمل على تعزيز تنافسيتهاحلذلك ينبغي على كل المنظمات ااتهتمام بإدادة الموادد البت المالية 

وادد ة إدادة المحيزيد م  أهميدد المادية كمدخل لتحسين تنافسيتها  الرككيز على الموايكفي أبدا كما يعتقد البعض 
لك  في  نه يسهل على هذه الدحل الحصول على العناصر المادية لمصانعها حمنظماتها البترية في الدحل النامية أ

 الغالب تواجه صعوبات في تدبير حإدادة العناصر البترية.
دادة الموادد عامة لإحسنحاحل في هذا الفصل توضيح أهمية إدادة الموادد البترية حهذا م  خلال إبراز المفاهيم ال

 حمداخل دداستها. حاسركاتيةياتهاالبترية حطبيعتها حأهم تحدياتها 
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 المبحث الأول: مفاهيم عامة لإدارة الموارد البشرية
ي الذي يعتبر أثم  عناصرها تعتبر إدادة الموادد البترية م  أهم حظائف المؤسسة لرككيزها على العنصر البتر 

الإدادة تملل دكنا أساسيا في غالبية المنظمات حيث تهدف إلى تعزيز القددات  نالإنتاجية. إثيرا على حأكلرها تأ
التنظيمية حتمكين المؤسسات م  مواكبة التحديات المستقبلية حالحالية.حضم  هذا التحليل سوف نستعرض 

 مفهوم إدادة الموادد البترية حتطودها التاديخي حكذلك أهميتها حأهدافها.
 المطلب الأول: التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية

عة إنما هي نتيةة لعدد م  التطودات التي يرجع عهدها ية بتكلها الحديث ليست حليدة الساإدادة الموادد البتر 
ى شؤحن إلى بداية اللودة الصناعية تلك التطودات التي ساهمت في إظهاد الحاجة إلى حجود إدادة متخصصة ترع

ة فهنا  أسباب عديدة تفسر ااتهتمام الزائد بإدادة الموادد البترية كوظيفة متخصصة ادد البترية في المنتأالمو 
 حكفرع م  فرحع الإدادة  حم  هذه الأسباب:

التوسع حالتطوير الصناعي الذي تم في العصر الحديث:حبالتالي كبر حةم العمالة الصناعية بما يتركط فيها -1
اجه م  تدديب حإعداد يجعل م  العسير التفريط في القوى العاملة التي تم استخدامها م  مواصفات حما تحت

حتدديبها حضرحدة المحافظة م  خلال إجراءات مستقرة تقوم على تنفيذها إدادة متخصصة ترعى حتحل متاكل 
 الموادد البترية.

زيادة الوعي نتيةة ادتفاع مستواهم مام العاملين:حهذا أدى إلى الكبير في التعليم حفرص اللقافة أالتوسع -2
اللقافي حالتعليمي مما أدى إلى الحاجة إلى حجود متخصصين في إدادة الموادد البترية ححسائل حديلة للتعامل مع 

 النوعيات الحديلة م  الموادد البترية.
مالية مما زيادة التدخل الحكومي في العلاقات بين العمال حأصحاب العمل:بإصداد قوانين حتتريعات ع-3

ة في متاكل مع تطبيق القوانين لتةنب حقوع المنتأأدى إلى ضرحدة حجود إدادة متخصصة تحافظ على 
 الحكومة.

ضرحدة ااتهتمام بعلاقات  الأمرتطلب لبترية ح ظهود النقابات حالمنظمات العمالية التي تدافع ع  الموادد ا-4
حالمنظمات  الإدادةمتخصصة لخلق التعاحن بين  إدادة حجود أهمية إلى أدىبالمنظمات العمالية مما  الإدادة

 1العمالية.
 حأسباب أخرى ملل :

 2_ادتفاع تكلفة العمل الإنساني.
 

                                                             

  1- فيصل حسونة  إدارة الموارد البشرية  ط1  داد أسامة للنتر حالتوزيع  عمان  الأددن  2112 ص ص 11 9.
  .31 ص2113 الإسكنددية داد الجامعة الجديدة للنتر حالتوزيع   الموارد البشرية ةإدار   السعيد أنود سلطان محمد -2 
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 _اكتتاف أهمية الأداء البتري كمحدد أساسي للكفاءة الإنتاجية.
المزيد م  الكفاءة  _اكتتاف أهمية حقددة إدادة الموادد البترية في توجيه الأداء البتري حالتأثير عليه بما يحقق

 1الإنتاجية.
 حم  أهم المراحل التاديخية التي مرت بها إدادة الموادد البترية م  منتصف القرن التاسع عتر حتى الآن:

 المرحلة الأحلى: تطودات الحياة الصناعية بعد اللودة الصناعية
لصناع يمادسون صناعتهم قبل ذلك كانت الصناعات محصودة في نظام الطوائف المتخصصة حيث كان مللا ا 

اللودة الصناعية بملابة البداية لكلير م   تناحية إدادة الموادد البترية كان  اليدحية في المنازل بأدحات بسيطة  حم
 المتاكل الإنسانية حيث:

_نظرت إلى العامل باعتباده سلعة تباع حتتركى بعد أن اعتمدت الإدادة على الآلة أكلر م  اعتمادها على 
 ل.العام

صنع الكبير حعلى الرغم م  ذلك _نتأت كلير م  الأعمال المتكردة التي ات تحتاج إلى مهادة بسبب نظام الم
 حققت زيادة هائلة في الإنتاج حالسلع. ةن اللودة الصناعيفإ

 المرحلة اللانية:ظهود حركة الإدادة العلمية
هي انتتاد حركة الإدادة العلمية بقيادة تايلود  م  التطودات التي ساهمت في ظهود أهمية إدادة الموادد البترية

 :الذي توصل إلى الأسس الأدبعة للإدادة حهي
_تطوير حقيقي في الإدادة: حيقصد تايلود بذلك استبدال الطريقة التةريبية أح طريقة الخطأ حالصواب في الإدادة 

تقسيم أحجه النتاط المرتبطة بالوظيفة ثم بالطريقة العلمية التي تعتمد على الأسس المنطقية حالملاحظة المنظمة ح 
 تبسيط حاختصاد الأعمال المطلوبة اعتمادا على أعلى المواد حالمعدات المستخدمة.

م  قدداتهم  تتأكد أنالموادد البترية فبعد  إدادةفي نجاح  الأساس_ااتختياد العلمي للعاملين:حيعتبره تايلود 
 .يتم اختيادهم.حمهاداتهم اللازمة لتحمل عبء الوظيفة....

العامل ل  ينتج بالطاقة المطلوبة منه  نأالموادد البترية حتعليمهم: حيث يؤكد تايلود  حتطوير_ااتهتمام بتنمية 
المستوى  إلىجوهري للوصول  أمريكون لديه استعداد للعمل حتدديب مناسب على العمل حهو  نأبعد  إات

 2المطلوب م  العمل.

                                                             

  1- محمد السعيد أنود سلطان  إدارة الموارد البشرية  مر جع سابق  ص31
  2- فيصل حسونة  إدارة الموارد البشرية  مرجع سابق  ص ص 11 11.
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التوفيق بين دغبة العامل في زيادة  بالإمكاننه د البترية: حيث يؤكد تايلود أحالمواد  دةالإدا_التعاحن الحقيقي بين 
ن يتاد  في الدخل العامل بأ إنتاجيةحبين دغبة صاحب العمل في تخفيض تكلفة العمل حذلك بزيادة  أجره

 .إنتاجيةالزائد اتدتفاع معدل 
 إنتاجمعداتت  بأداءا الهةوم على مطالبته للعمال تايلود على معايير العمل حقوبل بهةوم حدكز هذ أكدحقد 
 .الإنسانيالجانب  أهملجر بنفس الددجة كما على أ ايحصلو  نأدحن 

 المرحلة اللاللة: نمو المنظمات العمالية
 ح  في بداية القرن العتري  نمت حقويت المنظمات العمالية في الدحل خاصة في المواصلات حالمواد اللقيلة

ت العمالية زيادة أجود العمال حخفض ساعات العمل.حتعتبر ظهود حركة الإدادة العلمية )التي حاحلت النقابا
 ساعدت في ظهود النقابات العمالية.استغلال العامل لمصلحة دب العمل( حاحلت 

 المرحلة الرابعة: بداية الحرب العالمية الأحلى
جديدة اتختباد الموظفين قبل تعيينهم حطبقت حيث أظهرت الحرب العالمية الأحلى الحاجة إلى استخدام طرق 

العلمية حعلم النفس الصناعي بدأ  بنةاح على العمل تفاديا لأسباب فتلهم بعد توظيفهم حمع تطود الإدادة
ة للمساعدة في التوظيف حالتدديب حالرعاية الصحية الموادد البترية الظهود في المنتأبعض المتخصصين في إدادة 

ك  اعتباد هؤاتء طلائع أحلى ساعدت في تكوي  إدادة الموادد البترية بمفهومها الحديث حالأم  الصناعي حيم
 حتزايد ااتهتمام بالرعاية ااتجتماعية للعمال م  إنتاء مراكز للخدمة ااتجتماعية حالإسكان حيملل إنتاء هذه

بقة حكان معظم العاملين بأقسام المراكز بداية ظهود أقسام شؤحن الموادد البترية حاقتصر عمله على الجوانب السا
 الموادد البترية م  المهتمين بالنواحي الإنسانية حااتجتماعية للعامل.

  12حقامت  1911عد أحل برنامج تدديبي لمديري هذه الأقسام عام نتئت أقسام موادد بترية مستقلة حأثم أ
أنتئت كلير م  إدادات الموادد البترية  1921ح 1919كلية بتقديم برامج تدديبية في إدادة الموادد البترية عام 

 في التركات الكبيرة حالأجهزة الحكومية.
 المرحلة الخامسة:مابين الحرب العالمية الأحلى حاللانية

شهدت نهاية العترينات حبداية الللاثينات م  هذا القرن تطودات في مجال العلاقات الإنسانية حيث أجريت 
حأقنعت الكليري  بأهمية دضا العاملين ع  عملهم حتوفير الظرحف المناسبة تجادب هوثودن بواسطة التون مايو 

 للعمل.
 1المرحلة السادسة:ما بعد الحرب العالمية اللانية حتى الآن
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في هذه المرحلة اتسع نطاق الأعمال التي تقوم بها إدادة الموادد البترية حيث شملت تدديب حتنمية العاملين 
د العلاقات الإنسانية حليس فقط حفظ ملفات الموادد البترية حضبط حضودهم ححضع برامج لتحفيزهم حترشي
 حانصرافهم حالأعمال الرحتينية.

دة م  نتائج البحوث مازالت ااتتجاهات الحديلة في إدادة الموادد البترية تركز على العلاقات الإنسانية حااتستفا
الإنسانية حيث انه أكلر شموات لأنه يضع في حكان نتيةة ذلك تزايد استخدام مصطلح العلوم لعلم النفس 

ن العلوم أثرها على سلوكه حيجب التأكد م  أاعتباده جميع الجوانب الخاصة ببيئة حظرحف العمل حالعامل ح 
ثر هذه العوامل حافع السلو  الإنساني للعاملين حأالسلوكية ما هي إات مجرد أداة معاحنة للإدادة في الكتف ع  د

يف نوعا م  المعرفة الجديدة التي يستفاد منها في مجااتت إدادة الموادد البترية ملل سياسة على السلو   حتض
 التحفيز حالتنظيمات غير الرسمية.

لقد أصبحت إدادة الموادد البترية في الوقت الحالي جزء أساسي في المؤسسات فتطودت حتوسعت لتصبح إدادة  
صبحت تساهم في المكانة التنافسية للمؤسسة حكذلك في كاملة للموادد البترية بدات م  موظف حاحد حأ

 دبحيتها.
ة التغيرات ت نتيةو متزايد لأهميتها في كافة المنتآحمستقبلا يمك  النظر إلى إدادة الموادد البترية على أنها في نم

تزايد في ااتعتماد ن تتصدى لها إدادة الموادد البترية ملل:ااتتجاه المالسياسية حالتكنولوجية حهنا  تحديات يجب أ
نجاز كلير م  الوظائف التي كانت تعتمد على العامل حأيضا الضغوط ى الكمبيوتر حالأحتوماتيكيات في إعل

السياسية حااتقتصادية حالتغير المستمر في مكونات القوى العاملة م  حيث المه  حالتخصصات حيجب التأكيد 
 1حالجودة التاملة في مجال إدادة الموادد البترية. على استخدام المفاهيم الجديدة ملل هندسة الإدادة

 حفيما يلي جدحل يوضح التطود التاديخي لإدادة الموادد البترية 
 (:التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية1-1): جدول رقم

 التطورات السنوات
 عدم حجود شخص مدني دسمي.-1 1581-1011

 أح المترف. يكون التعيين مباشر م  قبل صاحب العمل-2
 مركزية المهام  الرحاتب حالمحاسبة مسؤحلية الإدادة.-3

 ظهود دسمي لوظيفة العاملين في المؤسسات.-1 1011-1091
 Service deالتحول ااتجتماعي لوظيفة الأمانة العامة للخدمة -2

Personnel(SP) 
   حالعلاقة مع العمال.ض  تعويأماك  الخدمات التخصية:تقييم-3

                                                             

  1- فيصل حسونة  إدارة الموارد البشرية  مرجع سابق  ص ص 12 13.
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خدمات الموظفين تم تحسين بيئة العمل تدديجيا حتلبية احتياجات  م  خلال-4
 العمال.

 زيادة الحاجة إلى موظفي الخدمة بعد دداسات تايلود حمايو.-1
 Relations industrielles(R1)ظهود علاقات النتاط الصناعي-1 1091-1091

 نمو شامل للسينديكالية.-2
 توسع حإعادة هيكلة الموظفين.-3
 ابطات المهنيين في العلاقات الإنسانية.تطوير د -4
 الأحلوية الناتجة م  تدديب الموظف.-1

 انخفاض نتاط قوة العلاقات الصناعية.-1 1091-1051
 زيادة قوانين العمل.-2
 تطوير تكنولوجيا المعلومات حتجهيز كتوف المرتبات.-3
 تحسين مهادات المديري  فيما يتعلق بالإنسان.-4
 سلوكية في تحين العلاقات الإنسانية.تأثير العلوم ال-1
 تأثير النهج النظامي.-6

 العديد م  الخدمات المتخصصة في مؤسسة كبيرة.-1 1051-1001
  الحياة الوظيفية ة  إداد ة  العمالإدادة متاكل جديدة في العمل:التقاعد المبكر-2

 ....التكنولوجي دالتطو 
 ة الموادد البترية.فركة استةواب حتغيير ادحاد إداد -1 .....1001

 ع  الموادد البترية. المسئولةفركة إعادة تحديد مهادات الإدادة -2
édition,2001,P7. emedes ressources humaines,4 : Lakhdar, Sekiou, gestion Source 
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 المطلب الثاني:تعريف إدارة الموارد البشرية
 لى مفهوم الموادد البترية.قبل تحديد مفهوم إدادة الموادد البترية سنتطرق إ

 الفرع الأول:مفهوم الموارد البشرية
از نجحسياسات حنتاطات حإ أهدافالمتادكة في دسم  الأفرادمجموعات  أنهاتعرف الموادد البترية على -

 1سات.الأعمال التي تقوم بها المؤس
كافة   لأداءجرى توظيفهم  جميع الذي  يعملون في المؤسسة دؤساء حمرؤحسين حالذي  أنهاعلى  أيضاحتعرف -

المستقبلية حلقاء ذلك تتقاضى الموادد البترية  إسركاتيةيتها حأهداففي سبيل تحقيق دسالتها  عمالهاحأحظائفها 
 حمزايا حظيفية. حأجودم  المؤسسة تعويضات متنوعة تتملل في دحاتب 

مؤسسة م   أيةحفعالة ل  تتمك   فبدحن موادد بترية جيدة حالإنتاجعناصر العمل  أهمفالموادد البترية هي 
 2حدسالتها. أهدافهاتحقيق 

 3.حيتمل هذا المصطلح جميع العناصر البترية م  المديري  حالعاملين الذي  يؤدحن عملا في المنتأة-
 الموارد البشرية إدارةالفرع الثاني:تعريف 

 الموادد البترية مفاهيم عديدة حمختلفة نذكر منها: إدادةلقد عرفت 
المتعلق بتحديد احتياجات المترحع م  القوى العاملة حالعمل  الإداديالموادد البترية هي ذلك النتاط  ةإداد -

 4ممكنة.كفاءة   بأعلىحالكفاءات حتنسيق ااتستفادة م  هذه اللرحة البترية  بالأعدادعلى توفيرها 
حالتنمية  الأداءلتعيين حتقييم ة حيتمل ذلك على عمليات ااستخدام القوى العاملة بالمنتأ بأنها أيضاعرفت -

 5.الأفرادحالتعويض حالمرتبات حتقديم الخدمات ااتجتماعية حالصحية للعاملين حبحوث 
الذي يتملل في حضع تخطيط للقطاع البتري الذي سيضم  دائمية  الإداديالنتاط  بأنها أيضاعرفت  اكم-

 6البترية المطلوبة. بالعناصر إمدادهاحجود القوى التي تحتاجها المؤسسة حدائمية 
الفرد  أهدافالمصممة لتعظيم كل م   حالأنتطةمجموعة البرامج حالوظائف  أنهاكما يمك  تعريفها على -

 7حالمنظمة.

                                                             

  1- حس  إبراهيم بلوط  إدارة الموارد البشرية منظور استراتيجي  ط1  داد النهضة العربية  لبنان 2113 ص11.
  2- عمر حصفي عقيلي  إدارة الموارد البشرية المعاصرة  ط1  داد حائل للنتر  حلب 2111 ص11.

  3- التويجري محمد إبراهيم حالبرعي  محمد عبد الله، معجم المصطلحات الإدارية  ط1 مكتبة العبيكان  الرياض 1993 ص36.
  4- مصطفى نجيب شاحش  إدارة الموارد البشرية  الجامعة الأددنية 1996 ص22.

  5- صلاح عبد الباقي  إدار ة الموارد البشرية  الداد الجامعية  1999-2111  ص21.
  6- أحمد منصود  المبادئ العامة في إدارة القوى العاملة  حكالة المطبوعات  الكويت  1992  ص11.

  7- عمر حصفي عقيلي  المرجع نفسه ص44.
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في مجال الموادد  الإداديةع  ممادسة العملية  المسئولة الإدادة بأنهاالموادد البترية  إدادةتعريف  أيضايمك   اكم-
 1.العاملين فيها حأهدافالمنظمة  افأهدالبترية حذلك لتحقيق 

تساعد المدداء على استقطاب حاختياد  إداديةحظيفة  بأنهادادة الموادد البترية إ Aswathappaيعرف -
 2في المنظمات. الإنسانيدادة الموادد البترية بالبعد في المنظمة.حتهتم إ الأعضاءحتدديب حتطوير 

عملية ااتهتمام بكل ما يتعلق بالموادد البترية التي  بأنهالبترية الموادد ا لإدادةيمك  تلخيص تعريف شامل -
على استخدامها حصيانتها  حالإشرافحهذا يتمل اقتناع هذه الموادد  أهدافهامنظمة لتحقيق  أيةتحتاجها 

 3.المنظمة حتطويرها أهدافحالحفاظ عليها حتوجيهها لتحقيق 
 بشريةالموارد ال إدارة وأهداف أهميةالمطلب الثالث: 

 الموارد البشرية إدارة أهمية:الأولالفرع 
 إدادة أنر بهذا الصدد بيرك دداك الإدادةالعنصر البتري نفسه حيقول عالم  بأهميةالبترية  دادة المواددإ أهميةترتبط 

لبترية حالرئيسي للمدير المتميز حتعتبر الموادد ا الأحلتحتل ااتهتمام  أنهي التي يجب  الأشياء إدادةالناس حليس 
 هي العنصر الحاسم في تحقيق ما يسمى )بالميزة التنافسية للمؤسسات(.

السليمة للموادد البترية  الإدادة أننتائج البحوث حالدداسات  أظهرتهالموادد البترية م  خلال ما  أهمية حتأتي
 النتائج التالية: إلىتؤدي 

 .حتفةير الطاقات لدى العاملين الأداءحدفع  الإنتاجيةتحسين -
 المال البتري لديها. دأستعتمد على  حالإبداعن قددة المؤسسة على التنافس حالتميز المديري  بأ إددا تزايد -
ااتحركام حالتقدير حالمتادكة في صنع القرادات التي تتعلق  إلىتغير القيم الوظيفية لدى العاملين حيث يتطلعون -

 4بعملهم.
 بشرية الموارد ال إدارة أهداف: الفرع الثاني 

هي أهداف المنظمة أيضاً   ح عندما نحلل أهداف الموادد البترية  إدادةالباحلين على أن أهداف  يتفق اغلب
 هما: أساسينالمنظمات بصفة عامة نجدها تنطوي تحت هدفين 

 

                                                             
  8211  ناة السويسق ة  جامعالتةادة بالإسماعيلية ة  كليفوظة للمؤلفالمحالطبع  ق  حقو الموارد البشرية ةإدار   سيد محمد جاد الرب -1

 .6ص
 .12  ص4211  ن  الأددنحائل للنتر حالتوزيع  عما د  دا2  طالموارد البشرية ةإدار  محفوظ أحمد جودة  -2 

  3- سعاد نائف برنوطي  إدارة الموارد البشرية  ط2  داد حائل للطباعة حالنتر  عمان  الأددن 2114  ص12.
  4- فيصل حسونة، إدارة الموارد البشرية  مرجع سابق ص14.



 الفصل الأول الإطار العام لإدارة الموارد البشرية
 

 
10 

 Effeciencyالكفاءة-
 Equityالعدالة -

 حمخرجاتها. الإنتاجيةحتتةسد "الكفاءة" م  خلال العلاقة بين مدخلات العملية 
كبر م  قيمة المدخلات حم  خلال حرص المنظمة على أكلما كانت قيمة المخرجات   الأداءحتتحقق كفاءة 

في تحقيق الكفاءة  الأخرىجانب المدخلات  إلىن هذا يساهم استخدام لمواددها البترية فإ أقصىتحقيق 
 المنتودة.

المنظمة م   أداءالعاملين.حيقاس  حأداءالمنظمة نفسها  داءأالمنظمة م  زاحيتين هما  أداءحيمك  التعبير ع  كفاءة 
مستوى جدحى   أحMarket shareم  خلال تحديد نصيبها في السوق أحخلال العائد على ااتستلماد 

ة كمعداتت الأداء أح العاملين فيمك  قياسه بواسطة مؤشرات عديد أداء أماالخدمة المقدمة للمستهلكين ... 
 .الخ.حمعداتت دحدان العمل. حالفصل م  العمل حالإصاباتل نسب الغياب حالحوادث م  خلا الإنتاجية أح

كلما بالتعامل مع الموادد البترية.إذ   الخاصة حالإجراءاتفيما يتعلق ب "العدالة" فهذا يتوقف على القرادات  أما
 العاملين. إدضاء إلىالنهاية ذلك في  أدىالتوظيف حالتدديب حالتقييم حالحوافز ...كلما  أموددحعيت العدالة في 

تستطيع  إذن العدالة يمك  قياسها م  زاحيتين هما المنظمة حالعاملين المنظمة فإ أداءحكما في جانب قياس كفاءة 
المحاباة في كل ما يرتبط بالعاملين حتحقيق  أحالمنظمة تحقيق العدالة م  خلال سياسات حاضحة في عدم التحيز 

نستطيع الحكم على عدالة المنظمة م  خلال ملاحظة نسب  الأخرلجانب دغباتهم حطموحاتهم حفي ا
 على معنويات العاملين حتركهم للعمل. حتأثيرهاالتظلمات حالتكاحي حددجة خطودتها 

 إدادة أهدافهدف الكفاءة ح هدف العدالة( يمك  بلودة  )أيللمنظمات  الأساسينحفي ضوء هذي  الهدفين 
 الموادد البترية:

الطرق  بأحس الخدمات أح السلع  إنتاججل للعمل في مختلف الوظائف م  أ الأكفاء الأفرادعلى الحصول -
 قل التكاليف.حأ
الخدمات حفق المعايير الكمية حالنوعية المحددة  أحالسلع  إنتاجااتستفادة القصوى م  جهود العاملين في -

 سلفا.
 ذلك. أمك بتهم في العمل فيها حزيادتها كل ما للمنظمة حالمحافظة على دغ تحقيق انتماء ححاتء الأفراد-
 في البيئة. حالإداديةبهم لمواجهة التغيرات التكنولوجية يتنمية قددات العاملين م  خلال تدد -
حمكاسبهم  إنتاجيتهمعملهم بصودة جيدة حتزيد م   أداءظرحف عمل جيدة تمك  العاملين م   إيجاد-

 1المادية.

                                                             

 صجداد للكتاب العالمي عمان ص  1ط  إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي مؤيد سعيد السالم عادل حرحوش صالح  -1 
12 18 19. 
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دف تعزيز ااكتساب المهادات حنتر المع إلىة م  خلال استلماد الموادد البترية الموادد البتري إدادةتسعى -
 1حتطوير المهادات.

ن تتاح لهم فرص التقدم حالركقي في المنظمة عندما يصبحون يجدحا فرص عمل جيدة حأ أنكما يتوقع العاملون -
 مؤهلين لذلك.

 2كما يتوقع العاملون حجود ضمان اجتماعي حصحي جيد.-
 3افظة على التنظيم القائم كوحدة تسير بخطى لمواجهة الضغوط الداخلية حالخادجية.المح-
 4العاملين. الأفرادفي معاملة  الإنسانيةانتهاج سياسات موضوعية تحد م  استنزاف الطاقات البترية حتحاشي -

 الموارد البشرية  إدارةالمبحث الثاني: طبيعة 
الموادد  إدادةكان هنا  حضوح تام في طبيعة   إذا إات. الأفضلالتكل ب أفرادهامنظمة استلماد  أيات تستطيع 

الوظائف المحددة في الهيكل  نأ أيضا حالتأكدالبترية حذلك م  خلال فهم طبيعة الوظائف المختلفة في المنظمة 
 المنظمة. إليهالتنظيمي هي فعلا ما تحتاج 

 الموارد البشرية لإدارة: النظرة الجديدة الأولالمطلب 
جذدية في مفاهيم  تأثيراتم   حالمحلية  الإقليميةالمتغيرات حالتوجهات العالمية حدحافدها  أحدثتهابرز ما لعل أ
 الأهمحالمودد  الأساسذلك ااتنتغال التام حالعناية الفائقة بالموادد البترية باعتبادها حةر  الحديلة هو الإدادة

تبلود هذا ااتقتناع الكامل بالدحد الرئيسي للموادد البترية في   حقدأهدافهاالذي تعتمد عليه المنظمة في تحقيق 
 الحديث: الإداديالتالية التي يتضمنها هيكل الفكر  الأسسمجموعة 

طاقة ذهنية حقددة فكرية حمصدد للمعلومات حااتقركاحات  الأحلىالمودد البتري هو بالددجة  إن-1
 5ابية بالفكر حالرأي.يجعنصر فاعل حقادد على المتادكة الإحااتبتكادات ح 

 
 
 

                                                             
Yatim Mohamed,Benazza M Amine,L’investissement en Ressources Humaines et Stratégie de -1

développement  des compétences,P93. 

 .19ابق صسرجع م  إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيعادل حرحوش صالح   مؤيد سعيد السالم  -2 
 .61 ص2116الإسكنددية  الداد الجامعية للنتر   الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية مصطفى محمود أبو بكر  -3 
جامعة   كلية العلوم ااتقتصادية حالتةادية حعلوم التسيير ماجستيردسالة   دحد التدديب الوظيفي في تحسين جودة المنتج  حلد شرشالي سمية -4 

 .1ص  2111-2111 المدية 
  5- علي السلمي  إدار ة الموارد البشرية  داد غريب للطباعة حالنتر حالتوزيع  القاهرة 2111  ص34.
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لمجموعة م  المهام  الأداءفي المنظمة يرغب بطبيعته في المتادكة حتحمل المسؤحلية حات يقتنع بمةرد  الإنسان إن-2
 نجاز.التطوير حالإ إلى بل هو يريد المباددة حالسعي الإدادةالتي تحددها له 

يكفي بعد  هن  فإالعمل المتوافق مع مهاداته حدغباته حإسنادحتدديبه  حإعدادهاختياده  أحس  إذا الإنسان إن-3
الرقابة اللصيقة  أحالتدخل التفصيلي مع المترف. إلىحبتكل غير مباشر حات يحتاج  ع  بعدذلك توجيهه 

 لعمله. أدائهلضمان 
عمل في مجموعة)فريق( م  الزملاء يترككون معا في تحمل  إذايزيد عطاؤه حترتفع كفاءته  الإنسان إن-4
 ؤحليات العمل حتحقيق نتائج محددة.مس

حاستلماد قدداته ح طاقاته  الإنسان وادد البترية الجديدة في ضرحدة احركامالم لإدادة الأساسيحيتلخص المنطق 
 إدادةن مفاهيم  حفي ذلك فإأجيرله حاعتباده شريك في العمل حليس مجرد  الأنسببتوظيفها في مجااتت العمل 

 1التالي: ية التقليدية حهذا ما يوضحه الجدحلالموادد البتر  إدادةذديا ع  مفاهيم الموادد البترية تختلف ج
 الموارد البشرية لإدارة( يمثل مقارنة بين الفلسفتين التقليدية والحديثة 1-2) :رقم جدول

 الموارد البشرية الحديثة إدارة ادرة الموارد البشرية التقليدية
اه العضلية حقو  للإنسان*اهتمت بالبناء المادي 

 الآلي الأداءحقدداته الجسمانية حم  ثم دكزت على 
يكون له دحد في  أنللمهام التي يكلف بها دحن 

 التفكير حاتخاذ القرادات.

في  حإمكانياتهحقدداته الذهنية  الإنسان*تهتم بعقل 
التفكير حااتبتكاد حالمتادكة في حل المتاكل ح تحمل 

 المسؤحليات.

لمادية في العمل حاهتمت *دكزت على الجوانب ا
حالحوافز المادية حتحسين البيئة المادية  الأجودبقضايا 
 للعمل.

*تهتم بمحتوى العمل حالبحث عما يتحذ القددات 
الذهنية للفرد حلذا تهتم بالحوافز المعنوية حتمكين 

حمنحه الصلاحيات للمتادكة في تحمل  الإنسان
 المسؤحليات.

شكل التدديب  لأساسا*اتخذت التنمية البترية في 
  الذي يركز على اكتساب الفرد مهادات ميكانيكية

العمل دحن السعي لتنمية  أداءفي  ايستخدمه
 استلمادها. أحالمهادات الفكرية 

 إطلاقح  إبداعيةهي تنمية  أساسا*التنمية البترية 
 ة  حتنميالإنسانلطاقات التفكير حااتبتكاد عند 

 .العمل الجماعي حشحذ دحح الفريق

رسالة ، المصدر:هشام بوكفوس،أساليب تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية
 .49،ص2119،2118،جامعة الإخوة منتوري،قسنطينة،جستير،كلية العلوم الانسانية والعلوم الاجتماعيةما
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 الموارد البشرية إدارةالمطلب الثاني: وظائف 
الموادد البترية م  الوظائف  إدادةن حظيفة لأ ا  نظر لأخرىوادد البترية م  منظمة الم إدادة أنتطةتختلف 

 متميزة. أنها ي  أرتبطة بالمنظمة ذاتها حظرحفهاالم
 نواة لهذه الوظائف حفق مبادئ هذه المددسة التالية: أحلحقد حضعت المددسة العلمية التي جاء بها تايلود 

 نجاز الوظائف.از لإاختياد الفرد الممت أي ااتختياد-1
 التدديب حالتطوير بهدف دفع كفاءة العاملين.-2
 حالرككيز على الحوافز النقدية. بالإنتاجية الأجرالتحفيز م  خلال دبط -3
 ينتج م  خلال دداسة حتحليل الوظائف حتحديد المهام. ي  حالذالأعمالالتخصص حتقسيم -4

الموادد البترية تتملل  إدادة إلى أخرىزملائه لتضيف حظائف لتون مايو ح الإنسانية لإحجاءت مددسة العلاقات 
 بـــــ:
 حالعاملين حالنقابات حااتتحادات حالإدادةعلاقات العاملين المتمللة بالتفاعلات ااتجتماعية بين العاملين -1

 المهنية.
لعمل التي تنطوي العاملين جسميا حنفسيا في ظل ظرحف ا الأفرادالصناعي لكافة  حالأم السلامة المهنية -2

 على المخاطرة.
خذ البيئة على سلوكيات العاملين أ حتأثيراتحدحافع ححاجات العاملين  الإدادةحفي ظل التوجهات السلوكية في 

 الوظائف: إلىكبر حبرزت الحاجة حالسلوكية بددجة أ الإنسانيةااتهتمام بالجوانب 
 .Qualité of working lifeة حياة العمل(تصميم الوظائف بهدف دفع دافعية العاملين)برامج نوعي-1

 Job stressالتوتر في العمل  إدادة-2
تطودات كبيرة في تكنولوجيا المعلومات حتزايدت ااتتجاهات نحو اتمركزية حاتخاذ  الأخيرةحشهدت السنوات 

نظام معلومات  عدادإفي المنظمة  الأخرى الإداداتن الموادد البترية شأنها شأ إدادةالقرادات لذا كان اتزما على 
للموادد البترية هذا النظام لخدمة الموادد البترية م  خلال العديد م  التطبيقات الخاصة بنتاطات ححظائف 

 .الإدادةهذه 
 يأتي:بما  إجمالهايمك   أعلاهالوظائف  أنم  كل ذلك يتضح 

 تخطيط الموادد البترية)تحديد ااتحتياجات م  الموادد البترية(:-1
الطلب  أحى تحديد ااتحتياجات المستقبلية في الموادد البترية كما حنوعا م  خلال التنبؤ بالحاجة حتنطوي عل

 1حعرض الموادد البترية الداخلية حالخادجية. ةالموادد البتريعلى 

                                                             

  1- سهيلة محمد عباس، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي  ط2  داد حائل للنتر حالتوزيع  عمان  الأددن  2116  ص ص 43 44.
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 تدفقات العمل حتحليل الوظائف: إدادة-2
حمكوناته بدءا  إجراءاتهل تتابع العمل حكيفية خلق القيمة لكل عمل م  خلا أسلوبتوضح  التيحهي الوظيفة 

يمك  عمله لتحويل هذه  حالمعدات حالمهادات حم  ثم ما حالآاتتبالمدخلات المتمللة بالمواد المستخدمة  
تحليل تدفقات  محالما يتنه خدمة.حم  الملاحظ أ أحمخرجات سواء كانت هذه المخرجات سلعة  إلىالمدخلات 
 حالمسؤحليات التي تتضمنها كل حظيفة. حالأداءلمهام يتم تصميمها حم  ثم تحديد ا الأعمال

 اختياد الموادد البترية:-3
ااتختياد م  مقابلة حاختبادات لضمان  بإجراءاتتتضم  هذه الوظيفة الحصول على الموادد البترية حالقيام 

 حضع التخص المناسب في المكان المناسب.
 حتقويمه: الأداء إدادة-4

يكون كميا  منها ما بالأداءالعاملين في المنظمة حفق معايير ترتبط  أداءوجبها قياس حهي العملية التي يتم بم
يكون نوعيا بهدف تحديد نقاط القوة لتدعيمها حتحديد نقاط الضعف لمعالجتها م  خلال التدديب  حمنها ما
 حالتطوير.

 دحافع العمل حدضا العاملين:-1
 دف دفع الدحافع ااتيجابية نحو العمل حالمنظمة.تتخص اتجاهات ححاجات العاملين به التيالوظيفة 

 تدديب حتطوير العاملين:-6
المرتبطة بوظائفهم للمساهمة في تصحيح  ةيجابيالإالعاملين المهادات حالمعادف حااتتجاهات  إكسابعملية 

 المستقبلي. الأداء تحسين أحالحالي  الأداءااتنحرافات في 
 هنة(:الم إدادةالتخطيط حالتطوير المهني)-2

هذه  إنتساعد العاملين في تطودهم حتقدمهم باعتبادهم موددا حيويا في المنظمة. التيالجهود الرسمية حالنظامية 
 حظائفهم الحالية. إثراء أح الأعلىالمواقع  إلىالبرامج تتيح الفرصة للعاملين للركقية 

 حالرحاتب: الأجود أنظمة-8
 الأجود إلىلتحديد العدالة الداخلية حالخادجية حالوصول  رىالأختحديد قيمة كل حظيفة قياسا بالوظائف 

 حالرحاتب التي تستحقها كل حظيفة.
 الحوافز: أنظمة-9

نوع الحافز الذي  ك  حكذلالمتميز الذي يتةاحز المعداتت القياسية المحددة للأداءالمقابل العادل  أحتحديد الحافز 
 1يتناسب مع حاجات حدحافع العاملين.

 

                                                             

  1- سهيلة محمد عباس  إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي  مرجع سابق  ص46 41 44.
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 الفوائد: أنظمة-11
 بعضوية العامل في المنظمة. أساسيحيرتبط هذا المقابل بتكل  حعوائلهمهي المقابل غير المباشر للعاملين 

 علاقات العمل:-11
ااتتصااتت  حإقامةحااتجتماعية للعاملين في المنظمة  الإنسانيةهي السياسات المصممة لتوفير الحاجات 

 .أخرى  جهة حبينهم حبين النقابات العمالية م  جهة م الإدادةحالتفاعلات السليمة بينهم حبين 
 انضباط العاملين:-12

حعدالتها  الإدادةتركز هذه الوظيفة على تحديد حقوق حالتزامات العاملين في المنظمة حتعكس هذه الوظيفة دعم 
ون حالتي تعتبر خرحجا المتبعة اتجاه المخالفات التي يرتكبها العامل التأديبية الإجراءاتفي تحديد الحقوق حعدالة 

 ع  القواعد حالنظم المحددة في المنظمة.
 الصناعي: حالأم السلامة المهنية -13

 التي يتعرض لها في العمل. حالأمراضالبرامج التي تركز على صيانة العاملين م  المخاطر 
 نظام معلومات الموادد البترية)التصميم حالتطبيقات(:-14

في اتخاذ القرادات الخاصة  الإدادةمعلومات الموادد البترية لمساعدة  أنظمةطوير الوظيفة التي تعنى بتصميم حت
 1باختياد حتطوير حتحفيز الموادد البترية في المنظمة.

 الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي إدارةالمطلب الثالث:تنظيم وموقع 
 الموارد البشرية إدارة: تنظيم الأولالفرع 
 ف  حيتوقححدة تنظيمية استتادية حمساعدة لمختلف الوحدات التنظيمية في المنظمة الموادد البترية إدادة

التي تتوقع  مبأهميتها  حالمها الإيمان: مدى أهمهابعد قليل على مجموعة م  العوامل  سيأتيحةمها على نحو ما 
 تنظيمية في المنظمة.كلما زاد عدد العاملين في المنظمة زادت الخدمات ال  إذالعاملين.  د  حعدتقوم بها نأ

 ه  فهذأساسهاالموادد البترية على  إدادةمحددة يتم تنظيم  أحنه ليست هنا  قواعد ثابتة يفهم أ نأحينبغي 
 الوحدةفي منظمة ما بصدد تنظيم  الإدادة. ححين تكون ا  حهكذحكومية إدادةتجادية حتلك  أحمنظمة صناعية 

 ر  حتنحصتقرد النمط التنظيمي المناسب نأعددا م  العوامل قبل تددس  نأالتنظيمية للموادد البترية عليها 
 هذه العوامل فيما يلي:

 2العمل في المنظمة: حإجراءات أساليب-1

                                                             

  1- سهيلة محمد عباس، إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي  مرجع سابق  ص ص 42 46.
  2- نادد أحمد أبو شيخة  إدارة الموارد البشرية  ط1  داد الصفاء للنتر حالتوزيع  عمان  الأددن  2111  ص ص31 29.
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 ك  حذلالمتقطع الإنتاجالمستمر تختلف عنها في منظمات  الإنتاجالموادد البترية في منظمات  إدادةفوظيفة 
 .الآخرحالتغير النسبي للنوع  نتاجالإم   الأحلبسبب ااتستقراد النسبي للنوع 

 منتةات المنظمة م  السلع حالخدمات حطريقة تسويق هذه السلع حتلك الخدمات:-2
مختلفة م  السلع تسوقها  أنواعكانت تتعامل مع   إذا الإداديعدم الرككيز  أسلوبفقد تتبع المنظمات 

خدمة حاحدة  أحكانت تقدم سلعة   إذا الإداديالرككيز  أسلوبتتبع  د  حقلمجموعات مختلفة م  المستهلكين
 تسوقها لعدد كبير م  المستهلكين المتماثلين.

 حةم المنظمة حعدد العاملين فيها:-3
كان   إذا" الإداديمتخصصة للموادد البترية تتمتع بقدد كبير م " عدم الرككيز  إدادةفقد يكون مناسبا حجود 

في قدداتهم حتخصصاتهم حنوع الوظائف التي يتغلوها في حين يحس  عدد العاملين كبيرا حكان ااتختلاف كبيرا 
كان معظم العاملين متماثلين في التخصص متقادبين في القددات حم  ثم   إذا" الإدادي"الرككيز أسلوب إتباع
 1المستمر. الإنتاجالحكومية حمنظمات  الإداداتسياسة حاحدة كما هو الحال في  أحيخضعوا لمعاملة  نأيمك  

 العليا: الإدادةفلسفة -4
 حالإجراءاتالسياسات  إزاءالعليا لفلسفة حاضحة حمحددة  الإدادةالعليا بمدى قبول  الإدادةتتحكم فلسفة 

 الفلسفة نأ أحالموادد البترية  إدادةالعاملين لديها مما يؤدي ذلك لقبول ااتنصياع نحو مركزية  فرادبالأالمتعلقة 
 الأفرادتمتع  إذاسيما  بالأفرادالسرعة في اتخاذ القرادات المرتبطة  أحتتيح المرحنة العليا  الإدادةالتي تتسم بها 
 الأمرمما يتيح  التأنالموادد البترية بالمؤهلات حالخبرات اللازمة باتخاذ القرادات المناسبة بهذا  إدادةالقائمين في 

 2الموادد البترية. إدادةالمركزي في  الأسلوبااتعتماد على 
كر فيما يخص الهيكل التنظيمي فلا يوجد هيكل تنظيمي ملالي كذلك هو الأمر بالنسبة لإدادة الموادد كما الذ 
 الهدف المنتود م  تكوي  هذه الإدادة. إلىالأخيرة قد توجد على صود حهذا داجع  ه  فهذالبترية

ابطة مع الإدادات حتكتسي إدادة الموادد البترية في المنظمة أهمية بالغة حذلك داجع لعلاقتها المرك 
ع  أهداف ححظائف المستويات الأخرى حكل  الأخرى فوظائف حأهداف إدادة الموادد البترية ات تكون بمنأى

هذا يجب أن يكون التنظيم الداخلي لإدادة الموادد البترية موضع تفكير دداسة معمقة حإدادة الموادد البترية 
هاما في الهيكل التنظيمي العام للمنظمة حلها هياكل تنظيمية بغض النظر ع  التسمية التي تتخذها تحتل موقعا 

  3تختلف م  منظمة لأخرى حذلك داجع لخصوصيات كل منظمة حالحةم الذي يتكل إحدى الخصائص
 

                                                             

  1- نادد أحمد أبو شيخة  إدارة الموارد البشرية  مرجع سابق  ص ص31 31.
  2- خضير كاظم حمود  إدارة الموارد البشرية  ط1  داد المسيرة  عمان  الأددن  2112  ص29.

  3- هشام بوكفوس، أساليب تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية، مرجع سابق، ص86.
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الأساسية التي تؤثر في شكل الهيكل التنظيمي حهنا  أدبعة نماذج أساسية للتنظيم الداخلي لإدادة الموادد 
 البترية:

 تبعا لطبيعة العمليات:التنظيم -1
ن الأنتطة الأساسية التي تمادسها إدادة الموادد البترية حالتي تتحكم في تصميم في ظل هذا النموذج التنظيمي فإ

ن كل فرد أح كل مجموعة م  الأفراد تكلف بأداء نتاط معين هذا الأساس فإ ى  حعلالتنظيم الداخلي لها
 حهذا ما يوضحه التكل التالي:1حالركقية. ميي  التقااتجتماعية ت  الخدماملل:التوظيف

 ارد البشرية وفقا لطبيعة العمليات(يوضح تنظيم إدارة المو 1-1شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

 .95،صمرجع نفسه،المصدر:هشام بوكفوس
 حما تميز به هذا النموذج التنظيمي حالذي يقوم على أساس طبيعة العمليات كما يلي:

 أنتطة فرعية. إلىلى التخصص للمسيري  حددجة التخصص تزداد كلما تم تقسيم الأنتطة هنا  تركيز ع-
 النظرة التمولية ع  أعمال الهيئات الأخرى. إلىكل هيئة متخصصة تفتقد -
كل الأفراد في المنظمة يكونون تابعين لكل هذه الهيئات في لن حاحد حكل فرد يكون مملل في كل منها التيء -

 عف الملفات.الذي يؤدي تضا
تضاعف ااتتصااتت بين الهيئات المتخصصة فحركة الأفراد يجب أن يكون على علم بها كل الهيئات -

 زيادة عدد الوثائق الضرحدية. إلىالمتخصصة التيء الذي يؤدي 
للحصول على نظرة شاملة ع  خصائص فرد معين حع  مساده المهني يجب تجميع البيانات الواددة ع  كل -

 2لمتخصصة.الهيئات ا

                                                             

  1- هتام بوكفوس  أساليب تنمية الموادد البترية في المؤسسة ااتقتصادية العمومية الجزائرية  مرجع سابق  ص68.
  2-  كامل بربر  إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي  ط1  المؤسسة الجامعية للدداسات حالنتر حالتوزيع  بيرحت  1992  ص41.

 مدير الموادد البترية

 هيئة التنسيق

مالركقية حالتقيي  خدمات اجتماعية ضمان اجتماعي التوظيف المكافآت 
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الوحيدة القاددة على إجراء التسيير الجماعي للأفراد لذا يجب أن تتولى  ي  فهحجود هيئة للتنسيق ضرحدي-
الهيئة  ه  حهذهذه الهيئة إعداد كل الوثائق الإحصائية التي تعطي نظرة شاملة ع  الفئات المهنية المختلفة للأفراد

 الأفراد.هي الوحيدة القاددة على اتخاذ القراد بحركة 
 التنظيم على أساس الأقسام الإدادية:-2

ن عملية التنظيم تقوم على أساس تجميع الأنتطة حالأعمال في حظائف حتجميع الوظائف كما سبق الذكر فإ
 ما يظهره التكل التالي: ا  حهذ1المتماثلة أح المتكاملة في أقسام

 س الأقسام الإدارية( يوضح تنظيم إدارة الموارد البشرية على أسا1-2): شكل رقم
 
 
 
 
 

  
  

 
 .99، صنفسه، مرجع المصدر:كامل بربر

فتنظيم إدادة الموادد البترية قد يتعلق بهدف إعطاء القيمة لأحد الأنتطة فإذا كانت المنظمة تهتم مللا 
 بعمليات 

 حبالملل إذا كانت ن الأمر يتطلب إقامة قسم خاص بالتدديبيب حإعادة تدديب على نطاق حاسع فإتدد 
ن الأمر قد يتطلب جود حالأم  حالعلاقات العمالية فإالمنظمة تطبق برامج حاسعة متصلة بنواح معينة ملل الأ

 إقامة أقسام منفصلة حتى يكون هنا  ضمان لتنفيذ هذه البرامج.
 التنظيم تبعا لفئات الأفراد:-3

الذي يتطلب إدادة كل فئة  ر  الأمت عدم التةانسعندما يكون عدد العمال في المنظمة كبيرا تزداد احتماات
شكل  ن  حيكو بتكل شبه مستقل ع  الفئات الأخرى حتضم الوحدة الأساسية للتسيير عدد فئات الأفراد

 2إدادة الموادد البترية على النحو التالي:

                                                             

  1-  كامل بربر  إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي  مرجع سابق  ص46.
  2- هتام بوكفوس  أساليب تنمية الموادد البترية في المؤسسة ااتقتصادية العمومية الجزائرية  مرجع سابق  ص21.

 مدير الموادد البترية

 هيئة التنسيق

قسم توصيف 
 الوظائف

 ختيادااتقسم 
 حالتعيين

 اتقسم المرتب
 حااتجود

قسم علاقات 
 العمل

دالأفراقسم خدمة  قسم التدديب  
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 (يوضح تنظيم إدارة الموارد البشرية تبعا لفئات العمال1-3) :شكل رقم
 
 
 
 
 
 
 

جع مر المصدر:هشام بوكفوس،أساليب تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية،
 .41سابق،ص

ن تكون لديه كفاءات متنوعة لأنه يتولى الوحدات فإن المسير المترف يجب أ حالملاحظ في كل ححدة م  هذه
طتهم حهذا التنظيم إذن يتطلب توفر أفراد بمهادات عالية إدادة كل الأنتطة المتعلقة بالأفراد الموجودي  تحت سل

ن أي فرد ات يكون التي يمك  إتباعها لأ حدداية كافية بالتتريعات التي يمك  تطبيقها على الأفراد حبالإجراءات
 تابع إات لإدادة حاحدة فااتتصااتت تقل حالوثائق الضرحدية تقل هي الأخرى.

الكلية حالكافية ع  أي فرد حبالتالي يمكنها إجراء التنظيم المالي حالمحاسبي  فلكل ححدة تكون لديها المعلومات
في إطاد ااتعتمادات المتخصصة لها لك  التنسيق بين هذه الوحدات يبقى ضرحدي لضمان التسيير الجماعي 

 لبعض الأنتطة ملل :توزيع الأفراد في المؤسسة حالمصالح.
 التنظيم على أساس الوحدات الإدادية:-4

عندما يكبر حةم المنظمة يصبح م  الضرحدي تطبيقها لمبدأ اللامركزية الإدادية في تنظيم شؤحنها حهذا التنظيم 
يكون له انعكاس على تنظيم إدادة الموادد البترية فيتم إنتاء ححدات أفراد مكلفة بتسيير شؤحن الأفراد بالنسبة 

ية معينة حكل ححدة إدادية إذا تتولى إدادة مجموعة م  لمؤسسة حاحدة أح مجموعة م  المؤسسات أح منطقة جغراف
 1الأفراد ينتمون لفئات مختلفة حيتضح ذلك م  خلال الهيكل التنظيمي التالي:

 
 
 
 

                                                             

 .21 21 ص صنفسهرجع م  هتام بوكفوس -1 

 مدير الموادد البترية

 فئة الإطادات فئة المهندسين فئة المترفين فئة العمال

 هيئة التنسيق
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 الإداريةالوحدات  أساس( يوضح تنظيم إدارة الموارد البشرية على 1-9) :شكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 

رجع موارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية،المصدر:هشام بوكفوس،اساليب تنمية الم
 .41سابق،ص

ن مسئولي الأفراد يمادسون أنتطة ذات طبيعة غير متةانسة تتعلق بكل الفئات لذا في ظل هذا التكامل فإ
حاسع  يجب أن يمتلك مسير الأفراد مهادات عالية أكلر مما يتطلبه الوضع في التنظيمات السابقة فمةال نتاطه

 1جدا سواء فيما يتعلق بالتتريعات حالإجراءات.
 :موقع إدارة الموارد البشرية في الهيكل التنظيميالفرع الثاني

بها إدادة الموادد البترية حالحةم الذي يفرض ظهود هذه الحركة  ةاحز حةم المنظمة مستوى معين تنتأعندما يت
 البترية  إدادة الموادد إلىز الأفراد بعدم التةانس تزداد الحاجة في المنظمة يرتبط بطبيعة متاكل الأفراد فكلما تمي

 2حعندما يزداد عدد الأفراد حيزداد حةم المنظمة يصبح منصب مدير الموادد البترية احد المناصب الأساسية.
 ظمة.حيملل الهيكل التنظيمي للمنظمة خادطة الأنتطة حالعمليات حالمهام المختلفة التي ينهض بها موظفو المن

ن هذا الهيكل يتقلص مع تقلص المهام حيتوسع بتوسعها حهو خاضع للتبديلات حالتغييرات حيلاحظ حعليه فإ
حهذا ما يملله التكل التالي حالذي يعبر ع  هيكل تنظيمي  3أن إدادة الموادد البترية تحتل موقعا مهما في الهيكل

 4بإحدى منظمات صناعة عتاد التةهيز.
 
 

                                                             

 .21مرجع نفسه ص  هتام بوكفوس -1 
: Gestion du Personnel, Librairie Vuibert, 1981, P477. M-Peretti J- 2 

 .21 ص2111عمان  للنتر حالتوزيع داد المناهج   إدارة الموارد البشرية مجيد الكرخي  -3 
4 -Peretti J-M, Ibid : P : 477 

 مدير الموادد البترية

 هيئة التنسيق

 مصلحة الأفراد
-14-  

 مصلحة الأفراد
-13-  

الأفرادمصلحة   
-12-  

فرادالأمصلحة   
-11-  
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 وضح هيكل تنظيمي بإحدى منظمات صناعة عتاد التجهيز( ي1-8): شكل رقم
 
 
 
 
 

  
 

Source; Peretti J-M : Gestion du Personnel,Op.cit :P:477. 

إ.ف:الإدادة الفنية  إ.أ.ع:إدادة الأفراد حالعلاقات الإنسانية إ.ت.إ.ت:إدادة التسيير ااتقتصادي 
 صناعية إ.ت:إدادة التةادة إ.أ.ت:إدادة الأعمال حالرككيب.حالتسويق إ.ع.ص:إدادة العمليات ال

حهذا التنظيم أصبح هو ن مدير الموادد البترية تابع للمدير العام مباشرة   خلال الهيكل التنظيمي السابق فإحم
غلب المنظمات اليوم حبالتالي فمدير الموادد البترية)إدادة الأفراد(يتاد  في دسم السياسة التائع في أ

 Hewlettعامة التيء الذي يؤكد أهمية هذه الإدادة في المنظمة أما الهيكل التنظيمي فهو خاص بتركة ال
Packardن الإدادات البترية على أنها إدادة أساسية شأنها شألكركحنية يظهر إدادة الموادد لإنتاج الحواسيب الإ

 1.الأخرى التي تعنى بالوظائف الأساسية في المنظمة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
478.-: 477 : P ,Ibid M-Peretti J - 1 

 المدير مجلس الإدادة

يةإدادة العلاقات الخادج  

 إ.أ.ت إ.ت إ.ع.ص إ.ت.إ.ت إ.أ.ع إ.ف
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الفرنسية لإنتاج  Hewlett Packardهيكل تنظيمي لشركة ( يوضح 1-9) :ل رقمشك
 الحواسيب

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Peretti J-M : Gestion du Personnel,Op.cit : P : 478. 

التؤحن الإدادية حالمالية  أن إدادة الموادد البترية تقع في مستوى إدادة يتضح حم  خلال الهيكل التنظيمي السابق
لتكوي  حالمكافآت حتصنيف في مستوى تنظيمي مهم حتهم كل م  حظيفة التوظيف حا عحهي بذلك تتموق

ن إدادة مع عدة إدادات مهمة في المنظمة شأنها في ذلك شأحقد نجد إدادة الموادد البترية تحتل مستوى الوظائف.
 1لي:الإنتاج حالتسويق حهذا ما يوضحه التكل التا

 
 
 
 
 

                                                             
: 478. : P ,Ibid M-Peretti J- 1 

 المدير العام

 ةالإداديدادة التؤحن إ
 حالمالية

 إدادة الموادد البترية

ف حتصني المكافآت
 المناصب

 الإدادة

 التكوي 

 التوظيف

عخدمات ما بعد البي التسويق التطويرالبحث ح   الفنية الإدادة   
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 الأقسام(يوضح هيكل تنظيمي حسب 1-4): شكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
 

رجع سابق، مالمصدر:هشام بوكفوس،أساليب تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية،
 .94ص

 دارة الموارد البشرية ومداخل دراستهاإ تتراتجياواسالمبحث الثالث:تحديات 
حالتي تستلزم المنظمة لتبني  لأهدافهادادة الموادد البترية العديد م  المتغيرات التي تحول دحن تحقيقها تواجه إ

 في المبحث اللالث. إليهسركاتيةيات لمواجهتها حهذا ما سنتطرق إ
 
 

العام المدير  

 نائب المدير نائب المدير

الإنتاجقسم   قسم الموادد البترية 

 الأجود البيع التخطيط

 التدديب

 التسعير التصميم

الإنتاجهندسة   العلاحات الإعلان 

 ااتختياد حالتعيين بحوث التسويق التراء

 تقسيم الوظائف النقل الهندسة

الإنتاجدقابة  لالعط التخزي    

 الركقية

 التخطيط السلعي الصيانة

 قسم التسويق
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 وارد البشريةدارة المإ هتواج:التحديات التي الأولالمطلب 
دادة الموادد البترية حاتسيما المتغيرات في المجااتت التكنولوجية داخلية حالخادجية التي تؤثر على إهي المتغيرات ال

 تي:هذه التحديات بالآ إيجازحااتجتماعية حاللقافية حالقوانين حالتتريعات الحكومية الخاصة بمةال العمل حيمك  
 مة التغيير:ح مقاح  بإدادةتحديات متعلقة -1
يام المنظمات بتدعيم قددتها على إدادة التغيير حتحسين القددة على البيئة شديدة الديناميكية تحتم ضرحدة ق إن
دادة الموادد فالمنظمات التي تحرص على زيادة قابليتها للتكيف مع المتغيرات حالمستةدات تحرص على توظيف إ

 الأفرادمتعلقة بمقاحمة التغيير م  قبل  أخرىالمتغيرات حهنا  نقطة ب التنبؤيتسمون بالمرحنة حالقددة على  أفراد
تطبيق التقنيات ملل  أندادة الموادد البترية حيث ل هذه النقطة تحديا بادزا يواجه إفي المنظمات حيث تتك

 منها: لأسبابلكركحنية يلقى مقاحمة داخلية م  قبل الموظفين حالعاملين الإ الإدادة
 نه نوع م  التخلف.تهم على التعامل مع التكنولوجيا أيرحن في عدم قدد  ث  حيالعلميةالصدمة الفنية ح -
 الخوف على حظائفهم حسلطاتهم.-
 التحديات المتعلقة بمهادات الموظفين:-2

ااتقتصادي  حبااتنفتا يتعرض سوق العمل باستمراد لتحديات خاصة ناجمة ع  متطلبات العولمة فيما يتعلق 
النتاط  أنواعاتستلماد حتراجع التدخل الحكومي مما يستدعي التطود حالتغير المستمر في حتحرير التةادة حا

ااتقتصادي للتةاحب مع معايير المنافسة حيتطلب التةاحب مع ذلك كله توفر موادد بترية حقوى عاملة تتسم 
د العاملون ذح بالمرحنة حتمتلك قاعدة عريضة م  المعادف حالمهادات لمجادات التطود في سوق العمل حيج
غير قاددي   أنفسهمالتخصصات الضيقة حالمهادات المحدحدة حكذلك العاملون م  ذحي المهادات المنخفضة 

ااتقتصادية الجديدة حتقع المسؤحلية على نظم حبرامج تنمية الموادد البترية لمراعاة هذه  الأحضاعمع  التأقلمعلى 
 المتطلبات حتلبيتها.

 هات سوق العمل:تحديات احتياجات حتوج-3
المنظمة حقددتها على توفير احتياجاتها م   إمكانيةحد المؤثرات البيئية الهامة على مدى يعد سوق العمل أ

العمل فالمنظمات بمختلف مستوياتها تمر بحالة تغير مستمرة لم يتهد لها مليل م  قبل حهذا يتطلب موظفين 
 نه يدحد العمل حترى كفافي أ أماك احب لمتطلبات ديناميكية لديهم مهادات المرحنة حالقددة على التغيير حالتة

المال حلك  مستقبلا سيكون الحديث ع  سوق عالمية  حدأسالحديث اليوم ع  سوق عالمية المنتةات 
دادة الموادد إ أداءالعمل بتحديات على الكيفية التي يتم بها  أسواقالعولمة على  تأثيراتللعمالة حقد انعكست 

 1ظائفها حم  هذه التحديات:البترية لو 
 

                                                             

  1- محمد شيخ صالح القدحمي  إدارة الموارد البشرية  ط1  داد المعتز للنتر حالتوزيع  عمان  الأددن  2114  ص ص 14 13.
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 نتوء مه  ححظائف جديدة تعبر ع  احتياجات سوق العمل نتيةة تطودات.-1
 التقنيات منها ما يطلق عليه العمل حالوقت المرن.-2
 زيادة نسبة الطلب على فئة العاملين المتخصصين في مجال الصناعات.-3
 لعمل.في سوق ا أساسيلكركحنية فالمعرفة التقنية متطلب الإ-4
 مهام معينة. لأداءالتزايد المستمر في العمالة الترطية حهي التي تطلب حقت الحاجة -1
 تحديد التنافس العالمي:-4

حيث تقوم المنظمات بوضع سياسات خاصة بالموادد البترية خاصة في حالة نددة المهادات في سوق العمل 
ذاب حاستقطاب القوة العاملة الماهرة م  سوق العمل في تحقيق التميز حااتبتكاد  حبالتالي اجت الإدادةحدغبة 

عملية ااتنتتاد في استقطاب  إنحالمنافسة على الموادد البترية ليست محصودة على الحدحد الوطنية فقط بل 
الموادد البترية الماهرة مفتوحة حعلى نطاق عالمي حالصراع على استقطاب العقول صراع عالمي قديم حيث 

 قية حالمتميزة م  الدحل النامية.اقدمة على جذب الكفاءات البترية الر تتنافس الدحل المت
 المؤسسية: حالأحلويات بالأهدافالتحديات المتعلقة -1

في المؤسسات م  الممادسات الهادفة لتحقيق الرؤى المخطط لها حقد   الأحلوياتحدسم  الأهدافيعتبر حضع 
اليوم فقد تم الرككيز  أماحتخفيض التكاليف  الإنتاجيةيادة المنظمات تحقيق الربحية حز  أهداف أحلوياتكان م  

 ن ااتهتمامبأ إيماناحتدديب الموادد البترية بما يقع تحت عنوان تنمية الموادد البترية  تأهيلعلى  الأحلوياتفي 
 الإنتاجيةة الزبائ  حزياد حإدضاءيجابيا في دفع مستوى الخدمة إ تأثيراحالرككيز على تنمية قددات العاملين يؤثر 

 جل تنمية العاملين.الموادد البترية م  أ أمامحتحقيق الربحية المستهدفة حهذا يتكل تحدي كبير 
 حديلة: إدادية أنماطتحديات متعلقة بممادسة -6

حيث تم التخلي ع  المركزية التديدة حالبيرحقراطية في العمل حتم ااتعتماد على التعاحن بين المرؤحسين حالرؤساء 
 أثناءمرؤحسيه حيتاحدهم  دأييأخذ الرئيس  أناتخاذ القرادات المتعلقة بالعمل حيث تم العمل بمبدأ  اءأثنفي 

فرق العمل في المنظمات حيث  مبدأماد حأيضا تم اعتالمنظمة ليستفيد م  خبراتهم حتجادبهم  بأعمالالقيام 
 ط لهم.بحسب المهمة التي تنا أعدادهمتتفاحت  الأفراديتكل فريق يضم عدد م  

جل تاكل حالقضايا التي تواجههم م  أيستفيدحن م  خبراتهم حتجادبهم المختلفة حيناقتون الم الأفرادحهؤاتء 
حتدديبهم على كيفية  الأفراددادة الموادد البترية تعليم هؤاتء عاتق إ حل هذه المتاكل حهنا يقع على إلىالتوصل 

 1المنظمة. أهدافجل تحقيق ريق م  أالف أعضاءالعمل كفريق حاحد حالتعاحن التام بين 
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 التحديات المتعلقة بتنوع الموادد البترية:-2
تنوع الموظفين العاملين في المنظمة حهذا التنوع قد يكون م  حيث الجنس حالعمر  الأيامم  الملاحظ في هذه 

المرأة  إقبالر في نلاحظ تزايد مستم فإنناحالخلفيات اللقافية حجنسية الموظفين حعاداتهم فم  حيث الجنس 
ااتقتصادية حدفع مستوى معيتة  الأحضاعجل م  أ أحثبات التخصية لحاجات تحقيق الذات حإ ماإللعمل  
حالتي تكون لديها قددة  مهاتلائالموادد البترية م  حيث طبيعة الوظائف التي  لإدادة حتتكل المرأة تحديا الأسرة
دادة ل يتطلب جهد عضلي حكذلك يجب على إفي عم رأةالميتم حضع  أنحيث م  المستبعد  تأديتهاعلى 

موظفة في هذه  أنهاجانب  إلىلديها مسؤحليات مزدحجة فهي  المرأةبعين ااتعتباد كون  الأخذالموادد البترية 
 إلىبعين ااتعتباد الدحام الذي ات يحتاج  الأخذالمنظمة فهي دبة منزل عليها مسؤحليات ححاجبات حبالتالي 

أثناء  إجازةم   للمرأةما يحق  أيضا حكذلك إضافية حأعمالمناحبات ليلية  إلى أحيلة ساعات عمل طو 
 الأكبرالموظفين  أفكادتختلف ع   أفكادم  حيث العمر فنةد في المنظمات التباب الذي  لديهم الواتدة أما 
 منهم عمرا.
زة في تكنولوجيا الحاسوب حهم معظم التباب العاملين لديهم حب تعلم الجديد حالمعرفة المتمي أنحيث نجد 

 اأم منهم سنا الذي  يكتفون بما لديهم م  معادف حيختون م  التكنولوجيا الحديلة  الأكبربعكس الموظفين 
دادة مزيج مختلف م  تكون قاددة على إ أندادة الموادد البترية جنسيات العاملين فيةب على إم  حيث 

 أجريتمختلفة حتوصلت  دداسة  حأعرافمختلفة حعادات حطباع الموظفين الذي  لديهم لغات مختلفة حبلاد 
متميزة  حأفكادجودة عالية  إلىالتنوع في الموظفين م  حيث العرق يؤدي  أن إلى الأمريكيةبالواتيات المتحدة 
 تنوعا. الأقلم  الفرق  أكلرحعصف ذهني مميز 

 تحدياتدارة الموارد البشرية لمواجهة الالمطلب الثاني: إستراتيجيات إ
دادة الموادد بعض السياسات التي تكون مرتكزات إسركاتيةيات إتتبنى  أنالموادد البترية  لإدادةحيث اتبد 

 البترية لمواجهة التحديات كما يلي :
 المال البتري م  حيث المعادف حالقددات. دأسزيادة ااتستلماد في -1
 المهادات لتكوي  قوة عمل تنافسية.-2
 على العاملين الذي  لديهم خبرات حمعادف جوهرية. ءحالإبقاالمحافظة -3
التواصل مع الخبراء خادج  ع  حتتةيتتةيع العاملين على المساهمة حتبادل المعادف حالخبرات المكتسبة-4

 1المنظمة.
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 دارة الموارد البشرية لمواجهة التحدياتإ إستراتجية( يوضح 1-3): جدول رقم 
 الاستراتيجيات التحديات 

 حالأنظمةتحديث القوانين  م التتريعات حالقوانينتقاد
 ثقافة التنوع البتري حالفكري التنوع في الموادد البترية
 التكييف حالتغيير المستمر ادادة التغيير حمقاحمته

 الفني حالمهادي التطوير تقادم المهادات حالخبرات
 يالتمكين حالتعليم التنظيم التفةير المعرفي حتراكم المعلومات

 مواكبة التحواتت في تركيبة القوى العاملة ااتحتياجات المتةددة لسوق العمل
 حالإداديالتطوير التقني  اللودة العلمية حالتقنية

 .84ابق،صسرجع ممحمد شيخ صالح القدومي،إدارة الموارد البشرية،المصدر:
 خاصة لمواجهته. إسركاتجيةن لكل تحدي نلاحظ م  الجدحل أعلاه أ

 دارة الموارد البشريةالثالث:مداخل دراسة إالمطلب 
 يلي:دادة الموادد البترية نذكر منها ما هنا  عدة مداخل لدداسة إ

 سركاتيةي:المدخل الإ-1
الذي يتناحل الخطة الإسركاتيةية أساسا لعمل المنظمة حالتي تبتدئ برؤية حدسالة المنظمة ثم أهدافها الإسركاتيةية 

حينتهي بوضع  ية لها حتحديد مواط  القوة حالضعف حالفرص حالمخاطر التي تؤثر عليهاحالبيئة الداخلية حالخادج
 سركاتيةي لها.البديل الإ

 :الإداديالمدخل -2
حعمليات ااتختياد  الإدادة أهدافللموادد البترية فيتناحل  الإداديةحيركز هذا المدخل على دداسة العمليات 
الموظفين ثم  أداءب حتنمية القددات حتخطط المساد الوظيفي حتقييم حالتعيين حتحليل الوظائف.حيهتم بالتددي

 حدعايتهم. أمنهمحالرحاتب حالحوافز حخدمات الموظفين فانضباط الموظفين حالسعي لتحقيق  الأجود إلىينتقل 
 مدخل الموادد البترية:-3
حتلبية متطلباته  إمكانياتهمية نسان م  خلال دداسة حاجاته حتطويره حتنلي هذا المدخل اهتمامه بالموظف كإحيو 

 1الحلول الناجمة ع  تصرفاته السلوكية حاهتماماته. إيجاددداسة المسائل السلوكية له حالعمل على  إلى إضافة
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 مدخل النظم:-4
حتسويق العمليات حالقوى  الإنتاجحيددس هذا المدخل العلاقة التي تربط الموادد البترية ببقية النظم كنظام 

دادة الموادد البترية حفي ذات الوقت يؤثر ذلك هذه النظم دحدا مؤثرا على نظام إ حغير ذلك حيث تلعبالعاملة 
 النظام فيها.

 مدخل المباددة:-1
اللازمة  الإجراءاتتتعرض لها المنظمة ححضع  أنحيقوم هذا النظام على حساب توقعات المحتملة التي يمك  

سركاتيةي حتفعيل مة.حيسركشد هذا المدخل بالفكر الإالمنظ أماماحة لمواجهتها م  خلال مجموعة الوسائل المت
 في المنظمة. حالقياديينقبل حقوعها لدى المدداء  للإحداثحقددات التصود حالتحسب  إمكانياتحتنمية 

 المدخل المركب:-6
مداخل  م  تأتيمعتمدا على منطلق مواجهة المنظمة لمجموعة م  التحديات  أعلاهحهو خليط م  المداخل 

كما   يسركاتيةالإعدة حخاصة المنظمات التي تواجه مصاعب حمتاكل كليرة حيتطلب منها العمل حفق المدخل 
حتستعين بمدخل النظم فتتكون لديها مجموعة مناسبة م  الداخل التي  الإداديتستند على ما يقدمه المدخل 

 1.أعلاهتجعلها قاددة على مواجهة التحديات 
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 الفصل :خلاصة 
العنصر البتري يحتل مركز  نأالموادد البترية اتضح  لإدادةالذي يعتبر كمدخل  الأحلم  خلال تناحلنا للفصل 
م نه عنصر اجتماعي يقضي معظحياة هذا العنصر لوجدناه أ إلى حلو نظرنا  الإنتاجيةهام في الرفع م  الكفاءة 

 ن هدفه يتحقق م  خلال العمل الجماعي.ماعات لأحقته في التفاعل مع العاملين حأنه يصعب عزله ع  الج
في المؤسسة مللها كملل  الأساسيةالوظائف  إحدىدادة الموادد البترية هي إ نأم  الواضح  أصبححلقد 

في مجال  حإسهامهادحدها  حإددا دادة الموادد البترية حضعها كمةال تخصصي إ أبدت حيث الأخرىالوظائف 
 بل الإداديالموادد البترية ليست بالتيء الجديد في الميدان  بإدادةفكرة ااتهتمام  نأ حالواقع الإنتاجيةالكفاءة 

 بهدف الرفع م  مستواها. الإدادةعلينا ااتهتمام بالسياسات حالبرامج التي تسطرها 
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  الفصل: تمهيد
امةؤسسات  مضطر  مةراجع  طرق  أصبحتت  حوو اارر  العومة  الاتصاايي   يي  يعرف العالم اليوم تحولا

تعبئ  مواريرا امةالي   امةايي   البشري  والصنظيمي   إلى يئ  الصنافسي   يي  تعمدتسييررا  تاد الصكيف مع الب
على منافسيها ضمن  تنافسي مناسب في السوق  يؤرلها لصصفوقفصصخذ ترارات  ريكلي  تاد ايصلال موتع 

 القطاع الذي تنشط فيه.
وتفكير عمي  يتى  إيراكبعد  إنشائهاميز  تنافسي  يقيقي   يصم  إلىويسصدعي الصفوق على امةنافسين الاسصناي 

 امةؤسس  تدر  عالي  على الصنافس وتؤمن النمو ضمن جماع  امةنافسين والبقاء في السوق.تضمن 
امةواري البشري  في تنافسي   إيار   فقد تم تخايص رذا الفال لدراس  مدى تأثير أكثرامةوضوع  إثراءجل من أ

 امةؤسس . 
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 ودورها الاستراتيجي أهميتها،الموارد البشرية : تنافسيةالأوللمبحث ا
ري  كنظام فرعي لقد فرضت امةنافس  على امةؤسسات  ضرور  الصحول حوو الصسيير الاستراتيجي مةواريرا البش

 امةواري البشري  في تنمي  تنافسي  امةؤسس . لأهمي ستراتيجيات  الصنافسي  ورذا يسارم في نجاح الإ
 الموارد البشرية:تنافسية الأولالمطلب 

 الأسرع والإنصاج الأعلىتسعى امةؤسسات  الكبير  والنشط  عبر العالم لزياي  تنافسيصها من خلال الجوي  
وعاملين مدربين يعملون  أكفأ  ويقوم رذا كله على عقول مديرين عاريين الأعلىوالكفاء   الأتلوالصكاليف 

 بروح الفريق ضمن فرق عمل محفز  ومصكامل .
امةنافس  وتزايد  أشكالامةعاصر  فمع تنوع  الأعمالنجاح امةنظمات  في بيئ   أساسالعقول امةبدع  ري  أنيي  

ومقومات  نجاح واسصمرار  أساسيات السبق في الاختراع والابصكار من  أصبحيدتها في السوق العامةي  
مةؤسسات  العامةي  الكبرى امةؤسسات   ويعد ذلك من ضرورات  البقاء والاسصمرار مةؤسساتنا في منافسصها مع ا

امصلاك مقومات  الاختراع والابصكار يصطلب توافر عقول بشري   أن إلالاسيما الشركات  مصعدي  الجنسيات   
الفكري واسصثماره في جهوي الاختراع والابصكار  وذلك  أوامةال العقلي  رأسمؤرل  ومدرب  وعلى تدبير وصيان  

-جنب مع تخايص اعصمايات  ببرامج البحوث والصطوير  رذه البرامج التي يعصبررا الكثير من مديرين إلىجنبا 
 ضرورات  ومقومات  الصنافسي . أرمكماليات  بدلا من اعصباررا -للأسف

س  تصحقق من خلال العاملين بها امةيز  الصنافسي  للمؤس نأ الأعمالستراتيجيات  ويرى العديد من الكصاب في إ
الضعيف رو في جوي  طاتم العاملين بامةؤسس  ومدى يافعيصهم  والأياءالجيد  الأياءفارق الرئيسي بين ن الوأ

 فاعل في نجاح امةؤسس . بإسهاموالصزامهم 
من خلال ذلك تم طرح العديد من الصعريفات  لصنافسي  امةواري البشري   يي  ركز معظمها على امةهارات   و

 امةصميز. أيائهامواري البشري  وانعكاسها على والقدرات  والخاائص امةصميز  لل
السلوكي  التي تمثل الايصياجات   الأنماطتنافسي  امةواري البشري  ري مجموع  من  أنفيرى بعض البايثين 

 والواائف بشكل منافس.جل انجاز امةهام  لابد من توافررا في العامل من أالضروري  التي
تدرك رذه امةيز    أنبحي  يمكن  الآخرينعمال  امةؤسس  بشكل مصميز عن  إيار  أنهاعلى  آخرينبينما ركز 
 1مالها الفكري وميز  العملي  الصنظيمي . لرأسكمنصج 
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لتي تمصلكها امةواري البشري  مفهوم تنافسي  امةواري البشري  يصمثل في مجموع  القدرات  وامةهارات  ا أنوترى البايث  
را من امةنظمات  التي تعمل بعها في محاول  منها لانع ميز  تنافسي  تميزرا عن غير التي تص والإجراءات والسياسات  

 في نفس المجال.1
المطلب الثاني: أهمية الموارد البشرية في تنمية تنافسية المؤسسة   

امةادر الحقيقي  أنامةعاصر   للإيار ميز  العقل والصفكير  ومن ثم تبين  للإنسانلقد ورب الله سبحانه وتعالى 
لصكوين القدرات  الصنافسي  واسصمراررا رو " امةوري البشري" الفعال  وان ما يصاح لديها من مواري مايي  ومالي  

 إلىالوصول  لإمكانوتقني  ومعلوماتي   وما تد تصميز به تلك امةواري من خاائص وان كانت شرطا ضروريا 
كوينها  لذلك لابد من توفر العمل البشري  امةصمثل في عمليات  ليست شرطا كافيا لص أنها إلاتلك الصنافسي  
والصهيئ   الصطوير و الصحليلـ الصنفيذ  الإعدايالفكري  الصخطيط والبرمج  الصنسيق والصنظيم   والإبداعالصاميم 

نت نجاح مهما كا أيوبدونها لا يصحقق  الإنسانيالعمل  إنصاجوالانجاز  وغيررا من العمليات  التي ري من 
امةصوخا   الأردافتواجده ليس كافيا لضمان تحقيق  أوامةواري امةصاي  للمؤسس  لكن توافر رذا العنار البشري 

والصطوير وتمكينه  للإبداع أمامهالفرص   وإطلاقتحقيقها للصنافسي   بل وجب تنمي  تدراته الفكري   أوللمؤسس  
ما تصمصع به تلك  إذاالابصكار والصطوير   إلىمن مباشر  مسؤولياته يتى تثيره الصحديات  وامةشكلات  وتدفعه 

امةواري البشري  من مميزات  وتدرات  ري التي تانع النجاح امةسصمر ووضع تلك امةبصكرات  والاختراعات  في ييز 
 2الصنفيذ.

 جي لوظيفة الموارد البشريةالمطلب الثالث: الدور الاستراتي
امةواري البشري  تمثل  أصبحتيوررا الاستراتيجي كما  إلى الصسييري إطاررالقد تحولت وايف  امةواري البشري  من 

لها بعد  أصبحترارات  ونشاطات  تسيير امةواري البشري   أنمركز تنافسي   ونجاع  امةؤسسات  ورو ما يؤكد على 
ستراتيجيا في الصنافسي   مما يعطيها بعدا إ أساسامةواري البشري   أصبحتاستراتيجي في تياي  امةؤسسات . لقد 

يوررا الاستراتيجي   إلىالصسييري  إطارراوايف  امةواري البشري  خرجت من  أنكما تياي  ونجاع  امةؤسسات  
 3سرع  ويجم الصحولات  الصنافسي . تأثيرتحت 

 

 
                                                             

 .231سابق صجع مر  صعزيز القدرات  الصنافسي  كمدخل ل طيط الاستراتيجي للمواري البشري الصخ ندى جوي  يسين  -1 
 .12 ص1121مار  جامع  الأزرر القارر   يور تنمي  امةواري البشري  في تحقيق امةيز  الصنافسي   أحمد السيد كريي  -2 

  3- سملالي يحضيه الصسيير الاستراتيجي للمواري البشري  والصميز الصنافسي للمؤسس  الاغير  وامةصوسط  امةلصقى الدولي مصطلبات  تأريل امةؤسسات  
 .111ص1111افريل 21و21يومي زائر ح ورتل  الجبا  جامع  تاصدي مر في الدول العربي  اغير  وامةصوسط ال
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دور الصقليدي لوايف  امةواري البشري  لم يعد كافيا لصحقيق الصميز الصنافسي للمؤسس  الاغير  وامةصوسط   ال إن
 امةصميز  الأياءاعصبار تلك امةواري البشري  ذات  طابع استراتيجي  ومادر  الأخير لزاما على رذه  أصبحلذلك 

تكون  أنسلع وخدمات  ولهذا يجب  إلىيي  تصوتف عليها عملي  تحويل امةدخلات  امةايي  ياخل امةؤسس  
 مهار   وكفاء   وتدر   ومعرف   والصزام. أكثرتلك امةواري البشري  

يات  جزء من الواائف الصنفيذي  التي تصم بصسيير العمل أنهافقد كان ينظر في السابق لوايف  امةواري البشري  على 
  وضمن تحولات  الأجورتسوي   أوبعض البرامج الصدريبي   إعداي أواليومي  الخاص  بالعاملين كشؤون الصوايف 

 ستراتيجيا يخصلف عن يوررا الصقليدي في جوانب منها:لوايف  امةواري البشري  يورا إ أصبحالبيئ  الصنافسي  
 ئ  الصنافسي .تحقيق تكيف نظام امةواري البشري  مع مصغيرات  نظام البي-
 امةؤسس  الصنافسي . ستراتيجيات وإتحقيق تكامل بين استراتيجيات  بين امةواري البشري  -
 زياي  يور امةواري البشري  والرفع من سلطصها ومكانصها الصنظيمي .-
 .الإستراتيجي تياي  الصغيير الصنظيمي وامةشارك  في اتخاذ القرارات  -

لقد ترتب على النظر للمواري البشري  كمادر للميز  الصنافسي  بروز الصسيير الاستراتيجي للمواري البشري   الذي 
للمؤسس   مما يعني ضرور  تبول وايف  امةواري  الإستراتيجي  بالأردافربط تسيير امةواري البشري   بأنهيعرف 

ضمن  أومن خلال تنفيذرا  أوالاستراتيجيات   شريك استراتيجي سواء من خلال صياغ  أنهاالبشري  على 
 1.الأياءامةواري البشري  كالاسصقطاب والاخصيار والصدريب والصحفيز وتقييم  أنشط مخصلف 

 عوامل الحفاظ على تنافسية المؤسسة وأسس تنميتها وتعزيزها المبحث الثاني:
ستراتجيات  صها وتنميصها وتعزيزرا في لب إفسيتعمل الكثير من امةؤسسات  اليوم على اعصماي نهج الحفاظ على تنا

 الصنمي  الاتصاايي . فصصنوع الأسس والعوامل الصنافسي  تبعا لصنوع واخصلاف مصغيرات  البيئ .
 : عوامل الحفاظ على تنافسية المؤسسةالأولالمطلب 

تحافظ على  أنمجموع  من العوامل التي تمكن امةؤسس  من  Humbert Lescaيدي الكاتب الفرنسي 
مؤسس  فيما بين  31على  أجراراالارصمام بها ورذا بعد تيامه بدراس   أوتحقيقها  إلىسعت  إذتنافسيصها 
 وتصمثل في: 2812-2811سنتي 
الذي تعمل فيه وضرور  الصفاعل السوق  بأهمي امةؤسس  على اتصناع رئيسي  إنموتع امةؤسس  في السوق: -
 2الفرص امةصاي  به وتأكيد السبق على امةنافسين.يجابي مع عناصره واسصثمار الإ
 

                                                             

  1- سملالي يحضيه  الصسيير الاستراتيجي للمواري البشري  والصميز الصنافسي للمؤسس  الاغير  وامةصوسط   مرجع سابق  ص111.
  جامع  أبي بن زعتر عماري   مدني أمين   يور الصغيير في تحسين القدر  الصنافسي   رسال  ماستر  كلي  العلوم الاتصاايي  والصجاري  وعلوم الصسيير -2

  .11 ص1121-1122بكر بالقايد ملحق  مغني   تلمسان  الجزائر 



 الفصل الثالث:تأثير إدارة الموارد البشرية على تنافسية المؤسسة
 

 66 

توسيع  إلىمعدل نمو الحا  السوتي : تجد بعض امةؤسس  نفسها معرض  لضغوط تنافسي  كبير   فصعمد -
الطرق  بأيسنوتلبي  ياجاته  وإرضائهنشاطاتها وزياي  ياصها في السوق  عن طريق الوصول عند رغب  الزبون 

 لي تضمن ولاءه.الصكاليف  وبالصا وبأتل
  ولكن تبعا لعمل جاي ويائم فامةؤسسات  آلي تخفض باف   أنالصكاليف لا يمكن  أن: بأنواعهاالصكاليف -

امةتراكم  فامةؤسسات   الإنصاجن كانت تملك نفس يجم صغير  على تخفيض الصكاليف ويتى وإتمصلك تدرات  م
امةنصج   للقيم   بحي  تدرس تطوررا عبر الزمن و  الأنشط تسمح بمراتب  تكاليف وضع برامج  إلىالرائد  تعمد 

 .بشأنهاتقارنها من تبل امةنافسين  وتصخذ القرارات  
في سوق    والاسصمرارمرون  امةؤسس  وسرع  الصكيف: يتى تسصطيع امةؤسس  المحافظ  على تدرتها الصنافسي -

قدر  على الصجاوب مع الصغيرات  وسرعصها  امة بأنهاتصمصع بنوع من امةرون   والتي تعرف  أنتنافسي  يجب عليها 
 والعمل على الصكيف مع رذه امةصغيرات .

سس  وكما يعرفها سصيوارت  ويوضح امةال الفكري الذي يمكن توايفه لاالح امةؤ  رأسامةعرف : تعبر امةعرف  على -
 تحقق الشروط الصالي : أنن امةوجويات  امةعرفي  ينبغي بأ
 امةؤسسات  امةنافس . لا توجد لدى أيمصميز   أنها*
 .لها تيم   يدفع امةسصفيد ثمنا للحاول عليها أي إستراتيجي  أنها*
منصج مصميز وعالي الجوي   أوجوي  الخدم  امةقدم  للزبون: يي  تصفوق امةؤسس  على امةنافسين بصقديم خدم  -

 وله تيم  كبير  في نظر الزبون.
تبقى غير كافي  لويدرا لصحقيق   أنها إلا: مهما كانت امةواري التي تد توفررا امةؤسس  الأفرايتحفيزات  وكفاءات  -

 تنافسي . إلىالحقيقي  لصحويل ما تملكه امةؤسس  من امةواري  الآلي نه أ إذتنافسي  كبير   يون توافر امةواري البشري   
في المجال الاناعي  الصنظيمي والصجاري   باف  عام  رو كل ما يصم تطبيقه  الإبداع: والإبداعتدرات  البح  -

على انه مصغير استراتيجي  إليهينظر  أصبحللحاول على الصنافسي   ومنه  وأساسياكما انه يعصبر مادر راما 
 امةؤسس  لشق طريق النجاح والصفوق. أمام الأفاقيفصح 

معين ويفترض رذا الصعريف العمل الفوري وتحقيق امةؤسس   إنصاجيتياس كفاء  نظام  أيا : ري الإنصاجي -
 امةاالح. أياءتامت بصسوي  امةشاكل الصقني   مثل تحسين  إذافائد  كبير  

 إلىامةال امةسصثمر رو عبار  عن نسب  الربح المحقق  رأسمعدل العائد على  إنامةسصثمر :  الأموالمريويي  -
  1رذا امةعدل الذي تسصخدمه أشكالصخدامه لصوليد رذا الربح  وايد امةال امةسصثمر  الذي تم اس رأسيجم 

                                                             

  1- بن زعتر عماري   مدني أمين   يور الصغيير في تحقيق القدر  الصنافسي   مرجع سابق  ص ص11 11.
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على امةبيعات  الاافي  ووفقا لهذا تقوم امةؤسس  بصحديد نسب  الربح  بعض امةؤسسات  رو العائد امةسصهدف
 تل منأ ورأسمالهالكل ويد  نقدي  للمبيعات   ولا تعد امةؤسس  تنافسي  عندما تكون القيم  السوتي  لديونها 

يون مراعا  تغطي  تكلف  الصنازل  أسرفتبسبب عدم الاسصغلال الجيد لاسصثماراتها  التي  أصولهاتكلف  اسصبدال 
 عنها.
الهندس  طريق  جديد  لصفكير وتغيير جذري بهدف الصطوير.ورذا  إعاي الهندس : تعصبر  إعاي القدر  على -

 الحاسم : الخدم   السرع  الصجديد والصنويع. الأياءتحسينات  جورري  فائق  في معايير  إلىللوصول 
تكنولوجيا امةعلومات  مادرا مهما لقو  امةؤسسات  يي   أصبحتاسصخدام تكنولوجيا امةعلومات : لقد -

   ومن رذه امةساهمات  نجد:الأياءتسارم في تحسين كفاء  وفعالي  
 *تقديم طرق جديد  لصاميم النظم.

 ملاء وامةوريين من خلال وسائل الاتاالات  الالكتروني .علاتات  توي  وجديد  بين الع إنشاء*
 في الاناعات  السلعي  والخدمي  من خلال الصبايل الالكتروني للبيانات  وامةعلومات . الأياء *زياي  كفاء 

 فرص امةنافس  المحلي  والدولي . إتاي *
تنافسي  ملائم   وإستراتيجي سيير نظام الجوي  الشامل : يركز نظام الجوي  الشامل  باعصباررا نظام ت إتباع-

 1امصلاك وتحسين تنافسيصها. إلى الأخير الاتصاايي  على ضرور  وصول رذه  للمؤسسات 
 تنمية تنافسية المؤسسة أسسالمطلب الثاني: 

ن في امةؤسس  فإ الأخرىباعصبار امةوري البشري رو الذي يعمل على تفعيل واسصثمار باتي امةواري امةايي  والصقني  
على نوعي  رذه امةواري البشري  لذا وجب على مخصلف امةؤسسات  التي  الأولىنجاح امةؤسس  يعصمد بالدرج  

يد الامصياز  إلىجل الوصول به بيل تطوير وتنمي  رذا امةوري من أتوجه جهويرا في س أن أردافهاتسعى لبلوغ 
 وذلك من خلال توفير الافات  الصالي :

يصوفر للمؤسس  مواري بشري  ناير  امةهارات  والقدرات  ولا  أناي  للمنافسين  بمعنى غير مص أيتكون ناير   أن-
وتبول  والإبداعيمكن للمنافسين على مثلها  كأن تصوفر لدى رذه امةواري البشري  القدر  على الابصكار 

 الصحديات  وامةهام الاعب  والقدر  على الصعامل مع تقنيات  مخصلف .
 "Sans" من خلال تنظيم غير مسبوق Valeurالقيم " إنصاجري  تاير  على تكون امةواري البش أن-

Précédent.2" وتكامل امةهارات  و الخبرات  ومن خلال القدرات  العالي  على العمل في فريق 
 

                                                             

  1- بن زعتر عماري   مدني أمين   يور الصغيير في تحسين القدر  الصنافسي   مرجع سابق ص ص 11 11.
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ياعب على امةنافسين تقليدرا  سواء بالصدريب والصأريل  ولعل ما يذكر عن امةواري البشري  الياباني  رو  أن-
مرتبط  بامةؤسسات  التي تعمل فيها ارتباطا وثيقا يعبر  أنهاتعرف على  إذانوع من امةواري التي ياعب تقليدرا 

 ها  لا تكرر بسهول  في غير امةؤسسات  الياباني .عنه بفكر  الصوايف الدائم  فصعصبر رذه الحال  فريد  من نوع
التي يمكن  والأسستوفر مجموع  من امةصطلبات   أنلكن لكي تمصلك امةؤسس  رذه امةواري البشري  امةصميز  يجب 

 ياررا في رذه النقاط:
نافسي  *الصدتيق في اخصيار العناصر امةرشح  لشغل واائف تسهم في تضي  بناء وتنمي  وتوايف القدرات  الص

 الأفرايالسليم  لصقدير ايصياجات  امةنظم  من امةواري البشري  وتحديد مواصفات  وخاائص  الأسسبوضع 
 للأشخاصجانب الصأكد من توافق الصكوين الفكري والنفسي والاجصماعي وامةعرفي  إلىامةطلوبين بعناي . 

ارا سابقا  من خلال تنمي  وسائل امةرشحين مع مطالب رذه الواائف وتمصعهم بالسمات  والخاائص التي بين
 العناصر توافقا مع ايصياجات  امةؤسس . أكثرومعايير فحص امةصقدمين للعمل في امةفاضل  بينهم لاخصيار 

تجري عمليات   أن فأمااسصقطاب امةواري البشري   أثناءامةؤسس  خيارين  أمام أنوفي رذا الادي نذكر 
مكاتب البح  والاسصقطاب ومراكز الصقييم  إلى إسنايرا أوالخاص    وأساليبها بإمكانياتهاالاسصقطاب ذاتيا 

 امةصخاا .
عدم  أييار  امةواري البشري  الصقليدي   مما كانت تصعامل به إ وأعمقشمل م بصدريب امةواري البشري  بمعنى أ*الارصما

امةنظم  مهما   أفرايع يشمل جمي أن  بل يجب أيائهمالذين يبدون تاور في مسصويات   الأفراياحوااررا على 
 على الصعيين  وتد تبين منهجي  امةنظم  لا أفرايجميع  أيكان منهم ومهما كان مسصوارم امةعرفي والوايفي  

 تفعيل الصدريب وجرعات  تنمي  امةواري البشري  لا تصحقق بمجري توجيهها أن الإستراتجي يار  امةواري البشري  إ
تصناول جهوي الصنمي  امةنظم  ذاتها وذلك من خلال  أنلابد من  وإنماالقائمين بالعمل   الأفرايوتركيزرا على 

 .الأياءمنظم  تصعلم يتى تهيئ الفرص للعاملين فيها بالصعلم وتصميز معارفهم في تطوير  إلىتحويلها 
مةؤسسات  تكون في ارتباط مسصمر مع الجامعات  ومراكز البح  ويتى ا أنولكي تضمن امةؤسس  ذلك يجب 

 الرائد  لكي يصسنى لها الحاول على امةعارف الجديد .

الفرص للمشارك  في امةؤتمرات  والندوات  ورسوم العضوي  في  وإتايصهم الأفراي*ترسيخ روح الصعلم لدى 
الجمعيات  والهيئات  العلمي  وامةهني .فضلا عن تسيير فرص اسصكمال الدراسات  العليا وامةصخاا  مع تحمل 

 1جزء منها وعلى يساب وتت امةؤسس . أو كلها نفقات  عنهم
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ناخ امةساند ضرور  توفير امةالعمل الجماعي وتكريس روح الفريق للمواري البشري  في امةؤسس  و  أساليب*تنمي  
 الانصماء للمنظم . أسسيجابي  والصواصل بين شرائح العاملين امةخصلف  وتحقيق لصنمي  الاتاالات  الإ
 أفكاررممنهم لصجريب  الفرص للممصازينوتوفير  للأفراي الإبداعي اتات  الفكري  والقدرات  *تنمي  واسصثمار الط

 الفناء. أوالابصكار  بمبدأومشروعاتهم الخلات  والعمل 
في ذاته وليس  أعمالتجعل من كل فري رجل  أننجايا في العالم امةصقدم تحاول  الأكثرامةؤسسات   أننذكر رنا 

 روتيني  بل رو يفكر ويبصكر ويشارك في امةسؤولي  ويصحمل امةخاطر. أعمالمجري مواف يؤيي 
*فصح تنوات  الاتاال وتسيير تدفقات  امةعلومات  وامةعرف  بين تطاعات  وجماعات  العمل امةخصلف  لصحقيق 

يفرق امةعرف   ما أنباعصبار  الناشئ  من رذا النمو امةصااعد للمعرف  نصيج  الصداول والصعامل فيها  الأعلىالفائد  
لا تنقص ولا تهصلك بالصداول  بالعكس فهي تنمو وتصطور   أنهارو التي تصاح لدى امةؤسس   الأخرىعلى امةواري 

 .الأفرايكلما زاي انصشاررا وتداولها بين 
مين مناخ للعاملين للمشارك  في اتتراح الإستراتيجيات  وتطوير النظم وتأ تهيئ  الفرص أهمي جانب رذا نذكر  إلى

القاعد  امةعرفي   إثراءفي  بالأفكاروامةساهم   والإبداعمن الانفصاح الفكري الذي يحفز العاملين على الصفكير 
 للمنظم .

مصناسق  إطارومن ثم الارصمام بجميع عناصره البشري  وامةايي  والصقني  والصاميمي  في  الأياءيار  *تطبيق نظام إ
ي  واخصلاف الثقافي  والاجصماعي  للمواري البشر  الأبعايوري مراعا   ألاجدا  ومصكامل والارصمام بقضي  مهم 

وتحديد معايير  الأياءخطط  وإعداي الأعمالخذ رذه الفروق في الاعصبار عند تاميم مسصوياتهم الفكري   وأ
وري  بين العاملين جانب تزويد العاملين بامةعلومات  امةصجدي   عن طريق الصدريب او الاجصماعات  الد إلىالصقييم 

 يسب الخطط امةعصمد . الأياءجدي  لصحسين فرص  أفكاروالرؤساء  والكشف عن 
جل تنسيق جهوي تلك امةواري البشري  مصنوع  الخبرات  والكفاءات  والارصمامات  وضمان توجيهها جميعا *ومن أ
ار مهم في عناصر امةواري امةعصمد  وجب التركيز على عن والأولويات  الأساليبالمحدي  وفق  الأردافصوبا 
  الذي يخصص في ممارس  واائف الصوجيه  امةساند  والصنسيق والصقييم وغيررا من الإياريورو القائد  ألاالبشري  

 عار امةصغيرات  واسصعمال مقومات  الصميز. إلىالواائف  والذي يلعب يور الرائد في تهيئ  الدخول 
عملهم بل رو الذي يوجه ويطور وينمي تدرات   لأياءلعمال فالقائد ليس الفري الذي يفرض سلطصه على ا

والى القياي   إليه النظر  وجب تغيير إذاوالقيم   الأفكارفي يد ذاته  يسير  أعمالرو مدير  إذاامةواري البشري  
 1ككل واعصباررم مدربين ومساندين ورعا  للعاملين وليس رؤساء ومسيطرين.  الإياري 

 
 

                                                             

 .323ص مرجع سابق  البشري  ويوررا في خلق امةيز  الصنافسي  للمؤسس  الجزائري " مساك أمين  "الإيار  الإستراتيجي  للمواري  سلمى رزق الله  -1 
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 تنافسية المؤسسة المطلب الثالث: تعزيز
امةال الذي  رأستنمي  تاعد  من تدعم بها تنافسي  امةؤسس   أنالتي يمكن للمواري البشري   الأخرىمن الوسائل 

 بقدرات  مميز  تساعدرا في الصكيف مع امةصغيرات  البيئي  امةعقد  يائم  الصغير.يمكنها تزويد امةؤسس  

يظل في اضطراب مسصمر وذلك بسبب الصغيرات   أنيار  امةواري البشري  في تحقيق امةيز  الصنافسي  يجب فإن يور إ
 في الوتت الحالي. الأعمالالسريع  التي تغلف بيئ  

النجاح في امةنافس  العامةي  يقصضي تنمي   أن إلانه على الرغم من تحسين الجوي  أ الآنمن الواضح  أصبحفلقد 
تصسم بامةرون  والقدر  على الصكيف يتى يمكن تحقيق الاسصجاب  للصغيرات  السريع  في ايصياجات   إنصاجي  أنظم 

 العملاء واستراتيجيات  امةنافس .

تحقق ميز  تنافسي  على غيررا من  أنتسصطيع  إستراتيجي امةؤسس  التي تمصلك رؤي   أنويرى بعض البايثين 
بشكل ناضج فان ذلك يصطلب  الإستراتيجي ولكي يصم تطبيق مثل رذه الرؤي    إلىامةنظمات  التي تفصقر 

 للإستراتيجي في كل امةسصويات  الصنظيمي  والمجالات  الوايفي   كما يصطلب الصخطيط الناجح  الأفرايمشارك  
امةؤسس  يي  يصطلب تطوير  وإستراتيجي تحقيق  الصكامل بين الصخطيط الاستراتيجي للمواري البشري   أيضا

امةؤسس  وتوفير الصكنولوجيا امةطلوب   إستراتيجي يز فهم امةواري البشري  نوع من الصفكير امةسصقبلي وتعز   إستراتيجي
 مةواجه  الصحديات  امةعاصر .

التي تعد ببساط  وسائل لحل امةشكلات  الصنظيمي   الأيوات امةواري البشري  عدي من  لإيار ويصضمن الصخطيط 
 1امةنظم . بإستراتيجي الداخلي  امةرتبط  

 دارة الموارد البشرية وعلاقتها بتنافسية المؤسسةإ المبحث الثالث:

ه من مواري بما توفر  يار  امةواري البشري  إيدى الدعائم الأساسي  لإرساء تواعد امةنافس  في الوتت الحالي تعصبر إ
 مؤرل  ومدرب  تمصلك تدرات  ومهارات  الابصكار والاختراع تعزز تنافسيصها.

 دارة الموارد البشريةافسية من خلال ممارسة إ: مواجهة التحديات التنالأولمطلب ال
 :أبعاي أربع يار  امةواري البشري  امةنظمات  في مواجه  الصحديات  الصنافسي  من خلال تساعد إ-2

 يار  امةواري البشري .*بيئ  إ
 2الجيد لها. والإعداي*اكصساب امةواري البشري  امةارر  

                                                             

 .231 238ندى جوي  يسين  الصخطيط الاستراتيجي للمواري البشري  كمدخل لصعزيز القدرات  الصنافسي  مرجع سابق  ص -1 
 .81ندى جوي  يسين  مرجع نفسه  ص  -2 
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 ككل.امةؤسس    إستراتيجي *تعيين وتنمي  امةواري البشري  بما يصناسب مع 
 *تعويضات  امةواري البشري .

 إنصاجي كبر تدر من امةساهم  في تعظيم بيئ  الداخلي  والخارجي  بصحقيق أالفعال  لعوامل ال الإيار تسمح -1
 امةؤسسات  وتحقيق امةزايا الصنافسي  لها.

ال التي يقوم بها امةوافون العم وأنواع إعدايتؤثر ايصياجات  العملاء للمنصجات  والخدمات  الجديد  على -3
 فشلها. أونه يساعد على نجاح امةؤسس  ياخل إيار  امةواري البشري  والذي من شأ

من  الصأكدرين في يار  امةواري البشري  يورا راما في مواجه  الصحديات  الصنافسي  من خلال يور امةديتلعب إ-3
الحالي  وامةسصقبلي  مما يساعد امةؤسسات  على تحقيق  بأعمالهاامةؤسس  تمصلك امةهارات  امةطلوب  للقيام  أن

 1الصنافسي  في عار يصسم بالصغير السريع.
 على تنافسية المؤسسة وتأثيرهادارة الموارد البشرية المطلب الثاني:إ

برامج تدريب  إعدايالقضايا التي تواجه امةؤسسات  امةعاصر  ويصضمن ذلك  أرميار  امةواري البشري  من تعد إ
الخاص  بالجوي   وبرامج الصدريب بشكل عام وبرامج الصحسين ونظم الاتاال ونظم الاتترايات  ونظم تقييم 

رفون يع لأنهممن خبراء امةواري البشري  للصعامل مع تلك القضايا  أفضل  وليس رناك الرأيواسصقااء  الأياء
خبرتهم في  إلى بالإضاف امةؤسس   أردافمع  تصلاءمجيدا رسال  امةؤسس  ويمكنهم تحسين برامج الصطوير التي 

النظم  يلاءمالبرامج الجديد  مامم  بالشكل الذي  أنمن  الصأكدمجال امةواري البشري  ويمكنهم بذلك 
وي الصنظيمي  لصحسين رك بفعالي  في الجهتشا أنيار  امةواري البشري  يجب إ أنامةوجوي   وعلى الرغم من 

لجهوي تقليل  أردافان خبراء امةواري البشري  كثيرا ما يكونون يحدث وفي الحقيق  فإ ن ذلك غالبا لافإ  الإنصاجي 
ن خبراء امةواري البشري  غالبا ما يكونون مشغولين فإ يجم العاملين ويتى في امةؤسسات  الكبير  وامةصقدم 

 لإيار النيران وبذلك لم يجدوا الوتت الكافي لصقديم البرامج الجديد  ورناك العديد من امةواتف التي يمكن  بإطفاء
جل تحسين تنافسي  امةؤسس . لذا اميم وتطبيق وتقييم الصدخلات  من أت أهمهاامةواري البشري  امةشارك  فيها ومن 

على مسصوى  الإنصاجي تاميم البرامج الخاص  بصحسين  إعداييشارك خبراء امةواري البشري  بفعالي  في  أنيجب 
لصحديد امةشكلات  وعرض  الإيار امةؤسس  وتد يصم ذلك من خلال تدريب وتنمي  فريق يصضمن ممثلين من 

البرامج النهائي  سوف تكون مقبول  ومطبق  من جانب   أنمن  للصأكدضروري  الإجراءامةقتريات  ويعد ذلك 
 2تأثيرمن  ومقتريات  امةديرين وامةشرفين لها لذلك امةسصوى أفكارالصعرف على  أهمي امةؤسس  وتبرز  أعضاءكل 

                                                             

 .81ص  مرجع سابقالاستراتيجي للمواري البشري  كمدخل لصعزيز القدرات  الصنافسي  الصخطيط   ندى جوي  يسين -1 
 .113  ص1  العديمجل  اتصااي شمال افريقيا  "تنمي  امةواري البشري  وأهميصها في تحسين الإنصاجي  وتحقيق امةيز  الصنافسي "بارك نعيم    -2 
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أعضاء امةؤسس  من خلال  أراءوحوو الصدخلات  الجديد  ويمكن الصعرف على  الأفراي أفعالتوي على ريوي  
 أنتل رسمي   وبعد مناتشصها مع ممثلي الصنظيم ويجب عليهم أ أخرىطرق  أي أو الرأياسصقااء  امةقابلات  أو

 1الصعويض. أومسصعدين لصعديل تاميم البرامج الصدريبي  الجديد  مع نظم الحفز  يكونوا
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

 .113صمرجع سابق    "نصاجي  وتحقيق امةيز  الصنافسي  الإفي تحسينتنمي  امةواري البشري  وأهميصها " بارك نعيم   -1 
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 :لاصة الفصلخ
 خدماتي  أو إنصاجي نه مهما كانت طبيع  نشاط امةؤسس  في رذا الفال نسصخلص أ إليهمن خلال ما تطرتنا 

البقاء والصوسع والحفاظ على مكانصها السوتي   ويصم ذلك من خلال  لأجلتعمل على تنافسيصها ورذا  فإنها
وتحسم امةنافس  لاالحها من خلال تبني وصعوب  الصقليد والمحاكا  صنع ميز  تنافسي  تصميز بالاسصمراري  

علها تحقق رضا العملاء واكصساب كلاهما معا  ما يج  أو امةنصجتحقيق الصميز في  أو تدني  الصكاليف  إستراتيجي 
 كبر يا  سوتي  ومن ثم تعزيز تنافسيصها.أ

  وتمكنها من التي تسارم في تعزيز تنافسي  امةؤسس  الإياري يدث امةنارج وتعصبر إيار  امةواري البشري  أيد أ
 مةواري البشري .يار  اإ ستراتيجيات إخلق مزايا تنافسي  مصنوع   ورذا من خلال تطبيق 
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 :الفصل تمهيد
 الأخرىمع العديد من المفاهيم  ، ويتداخلمتعدد الجوانب أومفهوما معقدا  الأسواقتعتبر تنافسية المؤسسة في 

ومنها الظواهر الاقتصادية والاجتماعية وغيرها.ونتيجة للتطورات في البيئة الاقتصادية فقد زاد الاهتمام بالتنافسية 
حاجة ملحة للدول بوصفها أداة لتحقيق النمو المستدام  أصبحتليس على مستوى المؤسسات فحسب بل 

 والرفاهية الاجتماعية.
،كونه يساعد في تحديد جوانبها وكيفية قياسها وبناء مؤشراتها.ويختلف لأهميةاإن تحديد مفهوم التنافسية هو في غاية 

ما على مستوى الاقتصاد الكلي.ك أممفهوم التنافسية فيما إذا كان الحديث عنها على مستوى الاقتصاد الجزئي 
مفهومها ودولية وعدد من المعاهد المتخصصة بتعريف التنافسية وتبيان  قامت عدة جهات ومنظمات إقليمية

 وماهيتها،حيث قامت ببناء مؤشرات لقياس تنافسية المؤسسة.
كما سيتم التمييز بينها   أنواعهاالاهتمام بها  ومفهومها واستعراض  أسبابكيفية ظهور التنافسية و   إلىوسيتم التطرق 

 وبين المنافسة والميزة التنافسية.
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 :الميزة التنافسية والمنافسةالأولالمبحث 
ن المؤسسة  في ظل اقتصاد السوق،وبالتاي  ف تعرف بيئة الأعمال في الوقت الحاضر شدة منافسة وكثرة منافسين

 الاقتصادية ستجد نفسها مضطرة لمواجهة هذه المنافسة.
ما يساعدها على ذلك حصولها على ميزة  ، ولعلمما يحتم على المؤسسة العمل في البقاء على الأقل في السوق

 تنافسية بمثابة صمام أمان لمواجهة المنافسين.
 وهذا ما سنتطرق إليه في هذا المبحث حيث سنتعرض إلى مفهوم الميزة التنافسية والمنافسة وأنواع كل منهما.

 :مفهوم الميزة التنافسية خصائصها وأنواعهاالأولالمطلب 
 ة التنافسية: مفهوم الميز الأولالفرع 

تخلقها لزبائنها بحيث  أنمن القيمة التي تستطيع مؤسسة ما  أساساتنشأ  أنهاالميزة التنافسية على  لقد عرف بورتر -
بتقديم منافع متفردة في المنتج تعوض  لأسعار المنافسين بمنافع مساوية،أوأقل بالنسبة  أسعارتأخذ شكل  أنيمكن 

 1بشكل واسع الزيادة السعرية المفروضة.
الذي  ، الأمرالقدرة المستمرة على مواجهة مختلف مصادر المنافسة في ظل محيط متغير أنهاعلى  أيضاوتعرف -

 2ها.التنافسية التي تمكن من الحفاظ على هذه المقدرة التنافسية واستمرار  الأفضليةيتطلب تحقيق 
(  في أن أي شيء متفرد تتمتع به المنظمة،يمكن عده ميزة تنافسية،فالميزة Fahey(مع )Lynch ويتفق)-

هي (، و Lynch,2000 :153التنافسية هي "قدرة المنظمة على خلق شيء متفرد ومختلف عن بقية المنافسين" )
يجابيا عن منافسيها في نظر المستخدمين النهائيين بمنتجاتها"، "أي شيء يميز المنظمة تمييزا إ

:18) (Fahey,1989.3 
 
 
 

                                                             
Michel Porter,L’avantage concurrentiel comment devancer ses concurents et maintenir son - 1

avance,dunod,paris,1999,P8.   

 .061،ص2102،00العدد ،مجلة الباحث ،"دور إدارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية" وهيبة داسي،-2
 .11،ص2102،الأردن عمان، ،دار الحامد للنشر والتوزيع،0ط ،وأثره في تحقيق الميزة التنافسيةالخيار الاستراتيجي  محيي الدين القطب، -3
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المورد المتميز الذي يتيح  أوالتقنية  أومفهوم الميزة التنافسية بالمهارة  إلى( 06-01: 2116ويشير )صادق، -
 Geffreyجيفريتعريف  إلىيشير  كما  الآخرونقيم ومنافع للعملاء تزيد عما يقدمه لهم المنافسون  إنتاجللمنظمة 

fifer)  (أين يحل محله ا غير قابل لأ: " تتحقق الميزة التنافسية عند امتلاك المنظمة لموارد بشرية يكون العضو فيه 
 1تقليدها. أوقيمة تصعب محاكاتها  إضافةن يكون لديه القدرة على بديل،وأن يكون نادرا وفريدا وأ

 التنافسيةالفرع الثاني: خصائص الميزة 

تستخدم من قبل  أنيمكن  ، التيفذلك يظهر من خلال خصائصها الأوضحالميزة التنافسية المفهوم  إعطاءجل من أ
 المنظمة لتقييم ميزتها التنافسية وهذه الخصائص هي:

 تشتق من رغبات وحاجات الزبون.-

 .الأعمالفي نجاح  الأهمتقدم المساهمة -

 موارد المنظمة والفرص في البيئة.تقدم الملائمة الفريدة بين -

 وصعبة التقليد من قبل المنافسين. الأمدطويلة -

 تقدم قاعدة للتحسينات اللاحقة.-

 2تقدم التوجيه والتحفيز لكل المنظمة.-

 3تبنى على اختلاف وليس على تشابه.-

ة مختلفة وهذه الصفة تبعد المنظمة عن الميزات التنافسية تتسم بالنسبية مقارنة بالمنافسين ومقارنتها في فترات زمني إن-
 4مطلق صعب التحقيق. إطارفهم الميزات في 

 
                                                             

جامعة  الإداريةمنشورات المنظمة العربية للتنمية  ،استقطاب الكفاءة الأكاديمية لتحقيق الميزة التنافسية إستراتيجية خالد حسين سعيد العسيري،-1
 .22،ص2102الجديدة،مصر  القاهرة، الدول العربية،

 .061سابق،صمرجع  ،"دور إدارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية" وهيبة داسي،-2
-2100الجزائر، ورقلة، جامعة قاصدي مرباح، تخصص تسويق خدمي، مذكرة ماستر، أثر التسويق  بالعلاقات في تحقيق الميزة التنافسية، هاجر بوعزة،-3

 .21،ص2102
، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 0ط، منظور منهجي متكامل الإستراتيجيةالإدارة ، إدريسطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي -4

 . 01، ص2112
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 .أخرىتكون متجددة وفق معطيات البيئة الخارجية من جهة وقدرات وموارد المنظمة الداخلية من جهة  نأ-
الحاصلة في البيئة يسر وفق اعتبارات التغيرات بسهولة و  بأخرىميزات تنافسية  إحلالتكون مرنة بمعنى يمكن  أن-

 الخارجية أو تطور موارد وقدرات وجدارات المنظمة من جهة أخرى.
أن يتناسب استخدام هذه الميزات التنافسية مع الأهداف والنتائج التي ترى المنظمة تحقيقها في المديين القصير -

 1والبعيد.
 الفرع الثالث:أنواع الميزة التنافسية

 نوعين رئيسيين وهما ميزة التكلفة الأقل وميزة تمييز المنتج. إلىالميزة التنافسية  أنواعتصنف 
 الأقلأولا:ميزة التكلفة 

تحقيق عوائد أكبر،إن  إلىتكلفة مقارنة بالمنافسين،مما يؤدي في النهاية  بأقلمنتج  إنتاجتعني قدرة المؤسسة على 
 2ليس ممكن في كل الظروف. الأقلالحصول على نفس التكلفة 

 تمييز المنتج ثانيا:ميزة 
المنتجات التي يقدمها المنافسون من وجهة نظر  أونعني بها قدرة المؤسسة على تقديم منتج مختلف عن المنتج 

 .المستهلك
إن القيمة المضافة للمنتج يجب أن تؤثر على قرار المستهلك بشراء السلعة ويحقق له الرضا عنها،إن الحصول على 

 3كل الظروف.ميزة تمييز المنتج ليس ممكن في  

 وأنواعهاالمطلب الثاني: مفهوم المنافسة 

 بعض منها مع ذكر أنواعها وتوضيح كل منها. إلىلمصطلح المنافسة تعاريف عديدة سنتطرق 

 

 

 
                                                             

 .01،صمرجع سابق، ،وائل محمد صبحي ادريس،الإدارة الاستراتيجية منظور منهجي متكامل طاهر محسن منصور الغالبي،-1
2 -Nabil mazoughi-nedra bahri,l’intelligent ou supply chain management par les entreprises tunisiennes : l’impact 

sur la fonction sur logistique,sousse-tunisie,2-3 juin 2005,P21. 
كنولوجي في تنميتها، رسالة ماجستير، كلية التسيير والعلوم الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية مصادرها ودور الأبداع الت حجاج عبد الرؤوف،-3

 .02، ص2112-2116سكيكدة، الجزائر،11أوت21الاقتصادية، جامعة 
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 : مفهوم المنافسةالأولالفرع 

مختلفة كالأسعار والجودة والخدمة  أساليبتعرف على أنها تعدد المسوقين وتنافسهم لكسب عميل بالاعتماد على -
 1بعد البيع وغيرها.

أموالهم التي تدفع  أوالتنافس بين الشركات على المستهلكين  ، شأنتنجم المنافسة عن التفاعلات في السوق-
 2. تقديم جودة أعلى بأسعار أدىبالمتنافسين إلى

 المنافسة أنواعالفرع الثاني: 

 ، الاحتكارالقلة ، احتكاركبر من ذلك.فهناك المنافسة الاحتكاريةمدلول أاصطلاح المنافسة ينطوي عادة على 
 3التامة وسنوضح فيما يلي المقصود بكل نوع: ، المنافسةالكامل

 :المنافسة الاحتكارية: أولا

ارتفاع القهوة كثيرا  فمثلا الآخرحيث يتنافس بينها العديد من البائعين بمنتجاتهم على المنتج البديل لمنتجات المنافس 
 الشاي. إلىيتجه المستهلكين  أنمن المحتمل 

 ثانيا:احتكار القلة:

يكلة السوق عندما تسيطر مؤسسات قليلة على معظم مبيعات السوق كما هو الحال مثلا في حيث تتصف ه
 .الأردنشركتي فاست لينك وشركة موبايكم للاتصالات الخلوية في 

 ثالثا: الاحتكار الكامل: 
 أنركة واحدة تتميز بوجود منتج واحد وعدم توفر بدائل على مستوى السلعة ومعنى ذلك حيث تحتكر السوق ش

هذا الشكل من  أنالسلعة وهنا نجد  أسعارالسيطرة على  إلىالحصة السوقية للمؤسسة المنتجة كبيرة وهذا يؤدي 
 4.آخرينالمنافسة يتميز بوجود حواجز دخول منتجين 

                                                             
 . 12، ص2111ائر،العيهار فلة، دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير بالخروبة، الجز -1
 .01، ص2101، الدار العربية للعلوم ناشرون، لبنان، بيروت، 0، طالمنافسة والتنمية قوة الأسواق التنافسيةسوزان يوكس وفيل إيقانز، -2
 .72، ص0721، دار النهضة العربية للطبعة والنشر، لبنان، بيروت،دراسات في اقتصاديات الأعمالصلاح الشنواني،  -3
 .21بالعلاقات في تحقيق الميزة التنافسية، مرجع سابق، ص هاجر بوعزة، أثر التسويق -4
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 التامة: رابعا:المنافسة
المنافسة بوجود العديد من المنتجين المتواجد في السوق والسلع المعروضة وتتميز  أشكاليتميز هذا الشكل من 

استعمال وسائل ترويجية ومنه يؤدي  إلىعدم الحاجة  إلىمما يؤدي ذلك  ب نتاجهابالتجانس بحيث يقوم المنتجين 
 1تأثير على السعر من طرف المنتجين.ذلك إلى وجود سعر واحد في السوق أي ليس هناك أي 

 *ومن جهة أخرى يمكن تقسيم المنافسة إلى مباشرة وغير مباشرة:
 المنافسة المباشرة:تحدث بين منظمتين أو أكثر تعمل في الصناعة وتقدم منتجات بديلة.-
 2المنافسة غير المباشرة:تحدث بين كل المنظمات في صراعها على الموارد المتاحة في البيئة.-

 ة التنافسية،المنافسة والقدرة التنافسيةالمطلب الثالث:الفرق بين الميز 
الزبائن بشكل يزيد ويختلف عما  إلى*الميزة التنافسية: هي ما تختص به المؤسسة دون غيرها وبما يعطيها قيمة مضافة 

تقديم نفس  أومن المنافسين  أكثرتقدم المؤسسة مجموعة من المنافع  أنيقدمه المنافسون في السوق حيث يمكن 
 3قل.المنافع بسعر أ

 4بذل الجهد في سبيل التفوق. إلى*المنافسة:لغة هي نزعة فطرية تدعو 
كل بائع بشكل مستقل المشترين بخصوص نفس المنتج حيث يتعامل   أووالمحتملة"بين البائعين  5وتعني "المزاحمة الحالية

 6المشترين. عن باقي البائعين وكذلك كل مشتري عن باقي
تعمل وتنشط في نفس السوق وتنتج  أخرى*القدرة التنافسية:هي قدرة المؤسسة على منافسة ومزاحمة مؤسسات 

منتجات بديلة تلبي نفس الحاجة حيث تختص بالفرص المستقبلية وبالنظرة طويلة المدى من خلال  أونفس المنتج 
 7عدة دورات استغلال.

 

                                                             
 . 21هاجر بوعزة، أثر التسويق بالعلاقات في تحقيق الميزة التنافسية، مرجع سابق، ص -1
 .26،ص0772الإشعاع،، جامعة الإسكندرية، كلية التجارة، مكتبة ومطبعة التنافسية وتغيير قواعد اللعبة رؤية مستقبليةعبد السلام أبو قحف،  -2
 . 071، ص2112، مكتبة مؤسسة الأهرام، مصر،التسويق الفعال كيف تواجه القرن الواحد والعشرونطلعت أسعد عبد الحميد،  -3
  .2، ص2112، دار الكتب القانونية، مصر،الحق في المنافسة المشروعة في مجالات النشاط الاقتصاديأحمد محمد محرز،  -4

,édition,Paris,France,2000,P47.emeB.Dubois,marketing management,publiunion,10P.Kotler et  -5 
 .27، مرجع سابق، صالأعمال دراسات في اقتصادياتصلاح الشنواني،  -6
ضر، باتنة، كريمة كندري، دور الإمداد في تحسين تنافسية المؤسسة، رسالة ماستر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الحاج لخ  -7

 . 27، ص2100-2101الجزائر، 
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كونها ذات طابع ديناميكي  متطور ومرتبط بالخصائص الداخلية للمؤسسة من حيث وهذه القدرة التنافسية تتميز ب
 الأمثلوتكييفها مع محيطها الخارجي عن طريق الاستغلال  إلمامهابنيتها ونظام معلوماتها وفعالية وظائفها،وكذا بمدى 
 1للمعلومات التي تكمل لها اكتساب تنافسية دائمة.

 تنافسية المؤسسةالمبحث الثاني:
وكونها شرط من شروط بقاء المؤسسة في السوق وتطورها وتوسعها سواء من  الأعمالدارة التنافسية في إ لأهميةنظرا 

عبر عدة جوانب والمتمثلة في:  إليهامن حيث وجود فروع لها في مناطق مختلفة،وجب علينا التطرق  أوحيث الحجم 
 .أنواعهاو  أهدافها،أهميتهامفهومها،تطورها التاريخي،

 وم تنافسية المؤسسة و خصائصهامفهالمطلب الأول: 
ن الأعمال في الوقت المعاصر،وهما وإدارة من أكثر المصطلحات رواجا في فكر إإن مصطلح التنافسية وكذا المنافسة 

النسبية اختلفتا إلى حد ما في مدلولهما،ف نهما يتداخلان إلى حد بعيد فيما يعرف بالقدرة التنافسية المبنية على الوفرة 
لعوامل الإنتاج والإمكانيات المتاحة للمؤسسة،والتي تحدد طبيعة التعامل التجاري بين الدول والقائم على اختلاف 

 2ميزتها التنافسية.
 : مفهوم التنافسيةالأولالفرع 

 ة المؤسسة:مفهوم تنافسيأولا
عاي  للمؤسسة في السوق مقارنة  وأداءتقديم منتج ذي جودة عالية وسعر مقبول للزبائن  أنهاتعرف على -

 3بالنسبة للمؤسسة.بالمنافسين وهذا بتقدير واحتساب الحصة السوقية 
قوة  إلىيكون وبالنظر  أناستغلال بالنظر لما يجب  أحسنيعني مفهوم التنافسية استعمال الموارد المتاحة للمؤسسة -

بشكل يسمح  الإنتاجيةين والتي تتجلى في تحسين المنافسين وطريقة استعمالهم لتلك الموارد في مواجهة المنافس
 4بالحصول على نصيب من السوق يضمن نموا مستمرا خلال المدى الطويل.

                                                             
 . 27كريمة كندري، دور الإمداد في تحسين تنافسية المؤسسة، مرجع سابق، ص  -1
تيجية التنافس كأداة لميزة تنافسية مستدامة، مداخلة ألقية في الملتقى الدوي  حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات غير منشورة،  أحمد بلاي ، استرا -2

  .261، ص 2111مارس  7و1كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، الجزائر، 
3- Richard percerou,entreprise :Gestion et compétitivité,édition economia,France,1984,P53.  

  .012، ص0،2102، العددالمجلة الجزائرية للتنمية الاقتصاديةحكيم بن جروة، "مساهمة الموارد البشرية في تحسين تنافسية المؤسسات الخدمية"، -4



 الفصل الثاني مفاهيم عامة حول تنافسية المؤسسة
 

 13 

تعرف تنافسية المؤسسة بأنها القدرة على الصمود أمام المنافسين بغرض تحقيق الأهداف من ربحية ونمو واستقرار -
ال بصفة مستمرة إلى تحسين المراكز التنافسية وتوسع وابتكار وتجديد.وتسعى الشركات ورجال الأعم

Compétitive Edge (CE) .1بشكل نظرا لاستمرار تأثير المتغيرات العالمية والمحلية 
تعني أيضا بأنها:قدرة المؤسسة الاقتصادية على الاستجابة لمتطلبات واحتياجات المستهلك المتطورة بفعالية وكفاءة -

 2المحلية والدولية.أكثر من الآخرين في السوق 
 بأنهاالتنافسية تعرف على صعيد المنشأة  أن( 2110نسرين،وعادل العلي،كتعريف شامل يرى كل من )بركات   -

 3في السوق. الآخرينكفاءة وفعالية من المنافسين   أكثرالقدرة على تزويد المستهلك بمنتجات وخدمات بشكل 
 ثانيا:مفهوم تنافسية الدولة

 .أفرادهادخل  أوقدرة البلد على تحقيق معدل مرتفع ومستمر لمستوى معيشة  أنهاتعرف على -
 الأسواقسلع وخدمات تنافس في  إنتاجقدرة الدول على  بأنهاللسياسة التنافسية  الأمريكيكما عرفها المجلس -

 4على المدى الطويل. لأفرادهاالعالمية وفي نفس الوقت تحقق مستويات معيشية 
بمنتجات مفاده:"التنافسية هي القدرة على تزويد المستهلك  خرآا بوضوح من خلال تعريف نلمس هذ أنيمكن -

 5وخدمات بشكل أكثر كفاءة وفعالية من المنافسين الآخرين".

 ثالثا:مفهوم تنافسية القطاع:
بيئة أعمال ذات تشريعات مرنة  ، ضمنتعرف تنافسية القطاع بأنها قدرة القطاع على تحقيق القيمة المضافة العالية-

، وناظمة لها تتماشى مع التطورات الاقتصادية وضمن آليات فعالة لقوى السوق من ناحية الموردين والمستهلكين
 6إلى حرية الدخول إلى سوق العمل والخروج منها. بالإضافة

 

                                                             
، مؤسسة شباب تنافسية مدخل المقارنات التطويرية المستمرةالمنافسة والترويج التطبيقي آليات الشركات لتحسين المراكز الفريد النجار،  -1

 . 00، ص2111الجامعة، الإسكندرية،
 ،جامعة محمد خيضر ،02العدد ،الإنسانيةمجلة العلوم ،"خلال تحقيق النجاح الاستراتجي المؤسسة منتعزيز تنافسية " مراد محبوب، الطيب داودي، - 2

 .21،ص2112الجزائر، بسكرة،
 .221،ص2102القاهرة، دار الكتاب الحديث، ،0،طالتسويق الأخضر ودوره في زيادة رضا العملاء احمد إبراهيم غنيم، سعاد فهد الحوال، - 3

4 - WWW.grenc.com/show_article_main.cfm?id=12726,18/02/2018_14:30. 
 ،الإسكندرية مكتبة الوفاء القانونية، ،0ط ،التنافسية للمؤسسةالتسويق كمدخل استراتجي لتحسين القدرة  بوشمال عبد الرحمان، هشام حريز، - 5

 .026،ص2102مصر،
 .2، ص0210، تموز، في الفكر الاقتصادي ، التنافسيةالمرصد الوطني للتنافسية - 6
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نجاح مستمر في الأسواق  تعرف تنافسية القطاع على أنها قدرة مؤسسات قطاع معين في دولة ما على تحقيق-
 1تميز تلك الدولة في هذه الصناعة. ، وبالتاي الدولية دون الاعتماد على الدعم والحماية الحكومية

تعرف أيضا على أنها قدرة شركات قطاع صناعي معين في دولة ما على تحقيق نجاح مستمر في الأسواق الدولية -
 2دون الاعتماد على الدعم والحماية الحكومية.

ؤسسة(،هي علاقة تكاملية بحيث أن *إن العلاقة بين التنافسية على الأصعدة الثلاثة المذكورة سابقا)الدولة،القطاع،الم
حدها يؤدي إلى الآخر،فلا يمكن الوصول إلى قطاع أو صناعة تنافسية في ظل غياب مؤسسات ذات قدرة تنافسية أ

مرتفع ومستمر لدخل الفرد يعد دليلا على أن الأنشطة  ن تحقيق الدولة لمعدللى الصعيد الدوي ،وبالتاي  ف ع
 3الاقتصادية المختلفة تمتلك في مجملها ميزة تؤهلها للمنافسة على الصعيد الدوي .

 ثاني: خصائص التنافسيةالفرع ال
 تحمل التنافسية العديد من الخصائص  والتي تتمثل في:

 قد تكون تنافسية في مجال واحد أو أكثر، ، فالمؤسسةمؤسسةتحليل التنافسية لا يتم إلا في إطار رؤية شاملة لل-
 بذلك تمتلك ميزة تنافسية جزئية. ، وهيمثلا في الإنتاجية عن طريق حسن تنظيم وتوظيف قوى العمل

التنافسية يجب أن تتضمن بعد اجتماعي فلا يجب أن ينفصل مفهوم التنافسية عن الجانب الاجتماعي الذي -
 المؤسسة لثمار تنافسيتها على الذين ساهموا في تحقيقها.يتضمن إعادة توزيع 

 التنافسية تعبر عن إمكانيات المؤسسة.-
ما يستدعي القيام بتحليل قائم على نظرة بعيدة المدى لا تقتصر  ، وهذاالتنافسية خاصية مؤقتة:أي غير دائمة-

ئما على تطوير أدوات المواجهة والمزاحمة يستوجب على المؤسسة الاقتصادية أن تعمل دا ، ممافقط على مرحلة معينة
 في السوق.

 4التنافسية أصبحت عالمية:فعولمة الأسواق قد نقلت مجال التنافسية إلى المستوى العلمي.-
 

                                                             
التنافسية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، رسالة ماجيستير،كلية العلوم الاقتصادية بوزايد وسيلة، مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة  - 1

 .1،ص2102-2100، الجزائر،0والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف
جامعة  الاقتصادي الجديد،ملتقى حول تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الصناعية في الجزائر في ظل الانفتاح  عيسى بهدي، غدير احمد،سليمة  -2

 . 2101ورقلة، الجزائر، قاصدي مرباح،
 .2مرجع سابق،ص التكنولوجي في تنميتها، الإبداعالميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية:مصادرها ودور  حجاج عبد الرؤوف، - 3
رسالة ماجيستير،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  الاقتصادية،دور نظام اليقضة الاستراتجية في تعزيز تنافسية المؤسسة  يوسف الزين خيرة، - 4

 .21،ص2102-2102الجزائر، جامعة المدية، التسيير،
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 التنافسية أسبابالفرع الثالث:
الجديد،والتي تمثل في حقيقتها نتائج العولمة  أساسيا في نظام الأعمالالتي جعلت التنافسية ركنا  الأسبابتتعدد 

 نجد: الأسبابهذه  أهموحركة المتغيرات ومن 
 تعدد الفرص في السوق العالمي نتيجة تحرير التجارة الدولية.-0
بحوث السوق والشفافية التي تتعامل بها مختلف  أساليبنتيجة تطور  الأسواقوفرة المعلومات عن مختلف -2

 ومات المتصلة بالسوق وغيرها من المعلومات ذات الدلالة على مراكزها التنافسية.المؤسسات في المعل
سهولة الاتصالات وتبادل المعلومات بين مختلف وحدات وفروع المؤسسات بفضل شبكة الانترنت وغيرها من -2

 آليات الاتصالات الحديثة.
 .والابتكار بداعالإتدفق نتائج البحوث والتطورات التقنية وتسارع مختلف عمليات -2
وارتفاع مستويات الجودة،والسهولة النسبية في دخول منافسين جدد في الصناعات   الإنتاجيةمع زيادة الطاقات -1

تحول السوق إلى سوق مشترين تتركز القوة الحقيقية فيه للعملاء الذين انفتحت أمامهم فرص ،الأسواقكثيرة 
رغباتهم بأقل تكلفة وبأيسر الشروط ،ومن ثم تصبح التنافسية هي  الاختيار والمفاضلة بين بدائل متعددة لإشباع

 1الوسيلة الوحيدة للتعامل في السوق من خلال العمل على اكتساب وتنمية القدرات التنافسية.

 المطلب الثاني:أهمية وأهداف تنافسية المؤسسة
 الفرع الأول:أهمية تنافسية المؤسسة

صاد العالمي والتقليل من سلبياته، الاستفادة ما أمكن من المميزات التي يوفرها الاقتتكمن أهمية التنافسية في تعظيم 
التنافسية من الدول الكبيرة قدرة على الاستفادة من مفهوم  أكثرالدول الصغيرة  أن إلىويشير تقرير التنافسية العالمي 

السوق  إلىدودية السوق الصغير حيث تعطي التنافسية المؤسسات في الدول الصغيرة فرصة في الخروج من مح
 2العالمي.

حتميات القرن  إحدىلا، فانه لابد في نهاية المطاف من مواجهة هذا النظام بصفته  أموسواء اتفقنا مع هذا القول 
 3المؤسسات التي تملك قدرات تنافسية عالية تكون قادرة على مهمة رفع مستوى أنالحادي والعشرين، ومن المعلوم 

                                                             
وعلوم  رسالة ماستر،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية دور تكنولوجيا المعلومات في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، محمد رفرافي، - 1

 .22،20،ص ص2102-2102الجزائر، التسيير،جامعة محمد خيضر بسكرة،
 .021،022مرجع سابق،ص ص ،كمدخل استراتجي لتحسين القدرة التنافسية للمؤسسةالتسويق   بوشمال عبد الرحمان، هشام حريز، - 2
وم التجارية وعلوم لويزة حرقاس، فيزة طرفاي، دور إدارة الجودة الشاملة في تعزيز تنافسية المؤسسة الخدمية، رسالة ماستر، كلية العلوم الاقتصادية والعل -3

 . 22، ص2101-2102التسيير، جامعة المدية، الجزائر،
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 أن إدراكتغيير نحو المزيد من الازدهار والنمو.لابد من  وإحداثدولها، وللدخول في الحلقة المنتجة  أفرادمعيشة  
المزيد من المعرفة عن حاجات  إلىبحيث لابد من استثمار واستغلال كل الطاقات للوصول ، الإنتاجيةالتنافسية هي 

 .الإنتاجيةيرفع من  أنكل ما من شأنه السوق والزبائن والمنتجات ذات النوعية والجودة العالية و 
كما تنبع أهمية التنافسية من كونها تعمل على توفير البيئة التنافسية الملائمة لتحقيق كفاءة تخصيص الموارد 

 الإنتاجوتعزيزها والارتقاء بمستوى نوعية  الإنتاجيةتحسين  إلىبما يؤدي والابتكار،  الإبداعواستخدامها وتشجيع 
 1.والأسعاروتحسين مستوى معين للمستهلكين عن طريق خفض التكاليف  لأداءاورفع مستوى 

 الفرع الثاني:أهداف تنافسية المؤسسة:
وذلك من خلال  المحلية والعالمية، وخلق البيئة التنافسية في الأسواقتشجيع المنافسة، إلىتهدف سياسة التنافسية 

 بالإضافةوالخروج منها  الأسواق إلىتعزيز مستوى المنافسة السوقية وتحقيق الفعالية في توظيف الموارد وعدالة الدخول 
 ويتم تحقيق تلك الأهداف من خلال جملة من العناصر أهمها:حماية المستهلك من الاحتكار  إلى
 تكلفة الحدية للإنتاج.توفير البيئة السوقية التي يتساوى فيها السعر وال-
 منع التركيز المفرط وعدم تشجيع هياكل الإنتاج غير المرنة.-
 حماية المستهلكين من الاحتكار الذي يؤدي إلى زيادة الأسعار وتقليص العرض.-

وترتبط هذه الأهداف ارتباطا وثيقا مع التنظيم الاقتصادي الذي يعتبر شرطا أساسيا لتحقيق أهداف 
التدخل  فيما يتعلق بالكفاءة الاقتصادية ورفاهية المستهلك في إطار عملية آلية السوق،لذا يعتبرالتنافسية،خاصة 

جل تحقيق التنافسية،ولا يعتبر التدخل الحكومي حكرا على الدول النامية،بل نجده  الحكومي شرطا ضروريا من أ
طة الاقتصادية كالمؤسسات الصغيرة كذلك في الدول المتقدمة التي تتدخل عبر منح إعفاءات ضريبية لبعض الأنش

ئي في جميع الدول والقطاع الزراعي وقطاع المواصلات بدرجات متفاوتة،ويحدث الإعفاء بشكل كامل أو جز 
ن هذه التدخلات ضرورية بالنسبة للدول النامية حتى تستطيع منتجاتها أن تتنافس بشكل عادل في المتقدمة،لذا ف 

 2مناخ التحرير الاقتصادي والمنافسة الدولية.الأسواق العالمية في ظل سيادة 
 
 

                                                             
 .22صالخدمية، مرجع سابق، تنافسية المؤسسة لويزة حرقاس، فايزة طرفاي،دور ادارة الجودة الشاملة في تعزيز  - 1
رسالة ماستر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  دور جودة الخدمات المصرفية في زيادة القدرة التنافسية للبنوك، نسرين عياشي عمر، - 2

 .11،ص2102-2102جامعة محمد خيضر، بسكرة،
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 وهناك أهداف أخرى نذكر أهمها:
المؤسسة نشاطها و أعمالها بأقل مستوى ممكن من التكاليف في ظل  قيق درجة عالية من الكفاءة: بمعنى تحققتح-

 كفاءة.  الأكثرالتطور التكنولوجي المتوفر، فالتنافسية تساهم في بقاء المؤسسات 
التكنولوجية والابتكارات والتي تكون  الإبداعاتالتطوير والتحسين المستمر للأداء: من خلال التركيز على تحقيق -

 صعبة المحاكاة. أنها إلاتكلفتها مرتفعة نسبيا 
فتعد  ،أرباحهاتطورا من تعظيم  والأكثر الأعلىتتمكن المؤسسات ذات الكفاءة  إذ: الأرباحتساعد على زيادة -

 1.أدائهامكافأة المؤسسة عن تميزها وتفوقها في  الأرباح
 لتنافسية المؤسسة وأنواعها المطلب الثالث:المرتكزات الأساسية 

 الفرع الأول:المرتكزات الأساسية لتنافسية المؤسسة
 خلال تقديم منتجات وخدمات متميزة مقارنة بالمنافسين. ، منالمعنية الأطرافرضا كافة  وتنظيمتحقيق -
 من منافسيها. أفضلتحديد الاحتياجات الحالية والمستقبلية للعميل ومن ثم تلبيتها بطريقة -
 المنافسون. إليهايسبقها  أنالسرعة في اقتناص فرصة تحقيق مزايا تنافسية وذلك قبل -
 من خلال ميزة تنافسية جديدة. الآخرين وإبهارالقدرة على مفاجئة -
 لق ميزة تنافسية مؤقتة مما يغير في قواعد لعبة المنافسين.استخدام سلسلة من التكتيكات لخ-
 المنافسين. أفعالالمرغوب اتخاذها مما يسمح بتعطيل ردود  الإستراتيجية الأفعالعن  الإعلان-
 2كبر.ا يسمح بخلق فرص تسويقية جديدة أللتطور الاستراتيجي مم تنظيم خطوات متتابعة ومتناسقة-

 تنافسية المؤسسة أنواعالفرع الثاني:
 صنفين وهما: إلىتصنف التنافسية 

 :التنافسية بحسب الموضوعأولا
 وتتضمن تنافسية المنتج وتنافسية المؤسسة:

  3سعرتنافسية المنتج: تعتبر تنافسية المنتج شرطا لازما لتنافسية المؤسسة،لكنه ليس كافي وكثيرا ما يعتمد على -0
                                                             

رسالة ماستر،كلية العلوم  دور تسيير الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية عامل الكفاءات في المؤسسة، عمراوي حكيمة، بن عيسى عائشة، - 1
 .21،ص2101-2102الجزائر، جامعة المدية، الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،

 .17مرجع سابق،ص دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، العيهار فلة، - 2
تسيير بالخروبة، عمار بوشناف، الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية مصادرها، تنميتها وتطويرها، رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم ال -3

 . 01، ص 2112جامعة الجزائر،
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قد تكون  أخرىهناك معايير  أنمضللا باعتبار  أمراة منتج معين،ويعد ذلك التكلفة كمعيار وحيد لتقويم تنافسي
عية دلالة كالجودة وخدمات ما بعد البيع وعليه يجب اختيار معايير معبرة تمكن من التعرف الدقيق على وض أكثر

 المنتج في السوق في وقت معين.
لا يتم حسابها من الناحية المالية  بالمنتج، حيثشمل من تلك المتعلقة المؤسسة يتم تقويمها على مستوى أ تنافسية-2

 أما. الأخيرالهامش الذي ينتجه هذا  إلىبنفس المستوى من النتائج.في حين يتم التقويم الماي  للمنتج بالاستناد 
التي نجد من  لإجماليةا ، والأعباءخذين بعين الاعتبار هوامش كل المنتجات من جهةتنافسية المؤسسة فيتم تقويمها آ

فاقت  ف ذا.أخرىالمالية...الخ من جهة  ، والمصاريفالبحث والتطوير ، نفقاتالعامة ، النفقاتبينها:تكاليف البنية
خسائر كبيرة يصعب على المؤسسة  إلىفان ذلك يؤدي  أطولهذه المصاريف والنفقات الهوامش واستمر ذلك مدة 

 تحملها.
 في كل مستوياتها. إضافيةكانت حققت قيم   إذا إلايتم ذلك  ، ولاديم قيمة لزبائنهاومن ثم فالمؤسسة مطالبة بتق

 ثانيا:التنافسية وفق الزمن:
 تتمثل في التنافسية الملحوظة والقدرة التنافسية:

لا  أن يجبنه المحققة خلال دورة محاسبية غير أ يجابيةالإد هذه التنافسية على النتائج مالتنافسية الملحوظة:تعت-0
في وضعية  ظروف جعلت المؤسسة عن أون هذه النتائج ،لكونها قد تنجم عن فرصة عابرة في السوق،بشأ نتفاءل

 يجابية في المدى القصير،قد لا تكون كذلك في المدى الطويل.احتكارية.فالنتائج الإ
 الأخيرةهذه  أنمجموعة من المعايير،حيث  إلىالقدرة التنافسية تستند  أنالقدرة التنافسية:بين استطلاع للرأي -2

المؤسسة  جانبا من القدرة التنافسية،ويبقي يوضح لأنهتربطها علاقات متداخلة فيما بينها،وكل معيار يعتبر ضروري 
 بيئة مضطربة ،ولكنه لا يكفي بمفرده.صامدة في 

بلية وبنظرة طويلة المدى من خلال عدة ن القدرة التنافسية تختص بالفرص المستقوعلى خلاف التنافسية الملحوظة ف 
 دورات استغلال.

لا تضمن استمرارية المؤسسة  أهدافالتنافسية حتى لاتضيع الجهود والموارد في تحقيق  أنواعانه من المهم التفرقة بين 
 1.ولا تطورها

 

                                                             
 .00،01سابق،ص صمرجع  ،تنميتها وتطويرهاالميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية:مصادرها، عمار بوشناف، - 1
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 الداخلين الجدد

 البدائل

 المنافسون داخل الصناعة المشترين المجهزين

 المطلب الرابع:العوامل المؤثرة في تنافسية المؤسسة والمعوقات التنافسية
على التنافس مع غيرها من المنتجات  منتجات المؤسسةلتحديد مدى قدرة  مهمةوتعتبر هذه العوامل مؤشرا 

 إلى إضافة،الذي يتناول العوامل المؤثرة في تنافسية المؤسسة،Austin بنموذجوسنتناول في هذا الجانب ما يعرف 
لتحليل الصناعة وتنافسية  Austinالمصالح.ويعتبر نموذج  بأصحابماقدمه فريمان من تكملة لهذا النموذج والمتعلق 

الخارجية غير المباشرة والحكومة والشكل التاي  يوضح  البيئةعوامل  تأثير إليهاالمؤسسة مكملا لنموذج بورتر مضافا 
 1ذلك.

 لتحليل هيكل الصناعة والمنافسة Austinنموذج ( يوضح 2-1) :شكل رقم         
                 

 المتغيرات الاقتصادية  المتغيرات التكنولوجية  

   

 السياسات                                                      
   

   

 الحكومية                                             

 

 المتغيرات الاجتماعية   المتغيرات الثقافية 

 

 .222،صنفسه،مرجع إدريسوائل محمد صبحي  ،المصدر:طاهر محسن منصور الغالبي

 

 

                                                             
 .226،صسابقمرجع ،الإدارة الاستراتيجية منظور منهجي متكامل ،إدريسوائل محمد صبحي  طاهر محسن منصور الغالبي، - 1
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 ويمكن توضيح هذه القوى كما يلي:
الداخلين الجدد: هيكل الصناعة وفق بورتر لا يقتصر على المنافسين المتواجدين فعليا في القطاع،حيث يتعدى -0

لامتلاك  وإرادةالسوق،حيث لا يمكن تجاهلهم فهم يملكون قدرات جديدة  إلىالمنافسين المحتمل دخولهم  إلى الأمر
القطاع،ورد فعل  إلىحصة سوقية،ويعتمد تهديد الداخلين الجدد على طبيعة حواجز الدخول التي تحول دون دخولهم 

 ة على منافذ التوزيع والتوريد...المنافسين المتواجدين من بين هذه الحواجز: اثر الخبرة،السيطر 
جل الموردين من أ لإمداداتالمجهزين: حيث يمكن للموردين ممارسة ضغط وتهديد على المؤسسات التي تحتاج -2

وانخفاض جودة المنتج،التأثير على الربحية،ومن بين الحالات  الأسعارالقيام بالنشاط،وهو ما يؤثر على المؤسسة بزيادة 
 يلي: وردون في موقع قوة ماالتي يصبح فيها الم

 يساهم في رفع قدراتهم التفاوضية. ، ماعدم توفر المنتجات البديلة المقدمة من طرف الموردين-
مشترياتها  أوكلما كانت المؤسسة المشترية لا تتعامل مع المورد باستمرار   ، حيثالمؤسسة بالنسبة للموارد أهميةدرجة -

 القدرة التفاوضية للموردين.دعم ذلك  ، كلمادر عات المو مبي إجماي لا تمثل نسبة كبيرة من 
 إلىالمؤسسة التي تتحول من المنتج الذي يورده المورد  نأ ، حيثتميز منتج الموردين وتفرده بتكاليف تحويل مرتفعة-

 يكلف المؤسسة كثيرا. أخرمنتج بديل 
يسعون دوما لتحقيق بعض المكاسب والمنافع )الحصول  لأنهم ، ذلككبير على طبيعة المنافسة  تأثيرالمشترين:ولهم -2

من خلال المؤسسة ملتزمة  على المؤسسة التأثيرالنوعية....( وتتوقف قدرتهم في  ، تحسينعلى منتج بسعر منخفض
 جل كسب ولائهم.تهلك من أكبر منافع للمسبتحقيق أ

 أوالمحتملين،تدخل صناعة المنتجات البديلة  المنافسين في نفس النشاط والمنافسين إلى بالإضافةالبدائل: حيث -2
 الخدمات البديلة في منافسة القطاع ،وهو ما قد يقلص من الربحية للقطاع ككل والمؤسسة ويتمثل تهديد 

بديل  ، وتقدمالمنتجات البديلة في وجود مؤسسات تقدم بدائل تحل محل المنتجات والخدمات التي تقدمها المؤسسة
 المنتجات البديلة على عدة عوامل من بينها: تأثيرعتمد هذا الطلب وي لإشباع

 تكلفة تبديل المنتج.-
 1مدى توفر بدائل قريبة تؤدي نفس الوظيفة.-
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ل القطاع للحفاظ التنافسية التي تتصارع داخ المنافسون داخل الصناعة: تتكون الصناعة من مختلف المؤسسات-1
 العوامل المؤثرة على شدة المنافسة ما يلي:على مركزها التنافسي وتحسينه ومن بين 

درجة التركيز : ويقصد بها عدد المؤسسات المكونة والناشطة في القطاع،وكلما قل عدد المنافسين في القطاع كلما -
 ذلك لزيادة شدة المنافسة. أدى

تتطور مع وتيرة  اأنه أي أهدافهاكان معدل النمو سريع فستتمكن المؤسسات من تحقيق   إذامعدل نمو الصناعة:-
 شدة. أكثركان بطيء فالمنافسة   إذاالنشاط والعكس 

 طاقة لتشغيل مواردها. أقصىفي الغالب تسعى لاستخدام  المؤسسات:الإنتاجيةالطاقة -
القطاع الذي  أوالتي تفقدها بتركها للنشاط  الأرباح أوحواجز الخروج :وهي التكاليف التي تتحملها المؤسسة -

 تعمل فيه.
 امل البيئة الخارجية: ويمكن شرحها كما يلي:عو -6
 العوامل السياسية: وهي كل الظروف السياسية المؤثرة في النشاط الاقتصادي مثل الاستقرار والحريات...-
دولية وهي كل المؤثرات المتصلة بخطط التنمية الاقتصادية معدل  أوالعوامل الاقتصادية:سواء كانت عوامل وطنية -

 .التضخم،البطالة،الدخل القومي
 والتقاليد... والأعرافالعوامل الاجتماعية:وهي كل التغيرات الحاصلة في المجتمع والمرتبطة بالقيم السائدة في المجتمع -
في المجال الاقتصادي كتبادل العملات،تراخيص  الحكومة:وهي كل القوانين والتسهيلات التي تفرضها الدولة-

 الحمائية لبعض القطاعات. الإجراءاتخول لصناعة معينة وكل الاستيراد حواجز الد
 أو أفرادالمصالح حسب فريمان هم  وأصحاب أوستنبه فريمان وليس  أوصىهذا العنصر  أصحاب المصالح:إن-

داخل المؤسسة  الأداءالحق في السؤال عن طبيعة وكيفية  يعطيهم نصيب لدى المؤسسة،ما أوجماعات لهم مصالح 
ذات المصلحة لها مطالب لا بد  فالأطراففئتين داخلية تتكون من العملاء والموردون،الحكومة  إلىويمكن تقسيمهم 

 1.الإستراتيجيةالمؤسسة بعين الاعتبار عند صياغة  تأخذها أن

 المؤسسة تنافسيةعوقات الفرع الثاني:م
 للتنافسية العديد من العراقيل والمعوقات نذكر منها:
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 ضعف الهياكل التنظيمية في المجتمع.-
 انخفاض مستوى المورد البشري وتخلف الاتصالات الإدارية.-
 غياب قاعدة البيانات ومنظومة المعلومات الإدارية.-
 غياب حرية المديرين والمسيرين.-
 غياب روح الفريق وحلقات الجودة.-
 تدهور المناخ التنظيمي والسلوك التنظيمي الفعال.-
 غياب الأداء الأفضل للعمليات.-
 1الفشل في قياس الفرص والتعرف على التهديدات البيئية.-

 المبحث الثالث:محددات ومؤشرات تنافسية المؤسسة واستراتيجياتها
مامات عديدة ومتجددة،انصبت أساسا في في ظل التغيرات والتطورات الجديدة والمتنامية،برزت لدى المؤسسات اهت

ما له علاقة بالتنافسية،وفي إطار البحث عن الإستراتيجية المناسبة لمجابهة هذا التحدي لتحقيق أحسن أداء وسنتطرق 
 إلى الاستراتيجيات التنافسية لبورتر إضافة إلى محددات تنافسية المؤسسة ومؤشرات قياسها.

 :محددات تنافسية المؤسسة الأولالمطلب 
دم ،وقد حاول الاقتصاديون بداية من آالمتعددة الأبعادالمعقدة ذات  الأمور اقتصاد من أيتعتبر محددات تنافسية 

للتنافسية مرورا بالاقتصاد  الأساسيعمل هو المحدد لوالذي اعتبر التخصص وتقسيم ا الأممسميث في كتابه ثروة 
المادي والبنية التحتية،وصولا للنظريات الاقتصادية الحديثة  الرأسماي دور الاستثمار  والذي ركز على النيوكلاسيكي

التي ركزت على دور التعليم والتدريب والتقدم التكنولوجي والاستقرار الاقتصادي الكلي والحكم الرشيد،ودور 
ف الطلب وحجم السوق وظرو  الأعمالبكات وش والتشريعات ودور شبكة النقل ودرجة تطور المؤسسات الأنظمة
 كثيرة.  أخرىوعوامل 

كمحددات يعتمد عليها لقياس   أساسيةتقرير  التنافسية العالمية قد اتخذ من تلك العوامل ركيزة  أنوالجدير بالذكر 
 2:أساسيةمحور موزعة على ثلاث ركائز 02تنافسية الدول،وذلك من خلال 
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 الأساسية:المتطلبات الأولىالركيزة -
 المؤسسات،والبنية التحتية والاقتصاد الكلي،والتعليم الابتدائي.وتتضمن 

 الركيزة الثانية:عوامل تعزيز الفعالية -
 الجاهزيةالعمالة،تطور السوق الماي ،مستوى  أسواقوتتضمن التعليم العاي  والتدريب،وفعالية السوق،كفاءة 

 التقنية،حجم السوق.
 الركيزة الثالثة:فهي عوامل تعزيز الابتكار أما-

 وتتضمن مدى تقدم الشركات و الابتكار.
 في تقرير التنافسية العالمي:02وفيما يلي بيان لمحددات التنافسية 

 : المؤسسات الأولمحدد التنافسية -
قتصاد ويؤثر في كيفية ا أييشكل الحافز في  لأنهله صلة قوية بالتنافسية والنمو الاقتصادي  الأساسيالهيكل  إن

 تداخل المشاريع والتركيبة السياسية وباقي المجتمع مع بعضه البعض.
والمؤسسات  الأفرادالذي من خلاله يمارس  والإداريالقانوني  بالإطارالمؤسسية  الأساسيةومن ثم تحدد البنية 

 الأزمةفي ظل  الأخير الآونةخلال دور هذه المؤسسات  أهميةوالحكومة نشاطاتها لتوليد الدخل والثروة،وقد زادت 
 فعالية للحكومة والتنظيم الاقتصادي. أكثرالمالية العالمية،وما نتج عنها من دور 

 محدد التنافسية الثاني: البنية التحتية-
تخفيض تكلفة الاتصالات والنقل والطاقة،وتساهم في ارتفاع كفاءة عمليات  إلىجودة البنية التحتية تؤدي  إن

 المشاريع وتقليل تكلفة القيام بها.
في ضمان قياس  أهميةومن ثم يعتبر توفير بنية تحتية شاملة تتميز بالكفاءة محددا رئيسيا للتنافسية لما لها من 

فة المبادلات،وتدعم ،كما تساهم في تغطية كلادية الملائمةوالقطاعات الاقتص الأماكنونشاطات اقتصادية فعالة في 
 والدوي . والإقليميالاقتصادية المختلفة على الصعيد المحلي  تكامل الأسواق

 محدد التنافسية الثالث: الاستقرار الاقتصادي-
  1ية الاقتصادوبالتاي  تنافس الأعمالئة الاقتصادية الكلية من العوامل الهامة لنشاطات ييعتبر استقرار الب
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المديونية الخارجية العالية فان  أوككل،ففي حالة عدم استقرار البيئة الاقتصادية الكلية بسبب عجز الموازنة المزمن 
 أوالاقتصادي الكلي نظرا لعدم قدرة الحكومة على توفير الخدمات العامة بشكل فعال  بالأداءذلك يلحق الضرر 

حتى استخدام سياساتها الاقتصادية لمواجهة التقلبات الدورية في مستوى النشاط الاقتصادي،على سبيل المثال عند 
 ن الوحدات الاقتصادية لا تستطيع العمل معه بفعالية.تزايد معدلات التضخم بشكل سريع ف 

 محدد التنافسية الرابع: الصحة والتعليم الابتدائي-
ثر فعال في دعم النشاط الاقتصادي،وذلك لما للصحة من الرئيسية للتنافسية لما لها من أ اتحد المحددتمثل الصحة أ

 أن،وحين الأمةومن ثم يزيد تنافسية  الإنتاجيةعاملة تتمتع بالصحة يزيد من معدلات أن وجود قوى حيث  أهمية
الأعمال يزيد من ارتفاع تكاليف العمل والتنافسية و  إنتاجيةالصحية ينعكس سلبا على  والأمراضانتشار المشاكل 

 قتصادية.الا
افتقار القوى  نأفي حين  الأمةمن تنافسية  أيضاعاملة تتمتع بمستوى جيد من التعليم يدعم أن وجود قوى كما 

 كفاءة.  الأكثروعدم المقدرة على استخدام الطرق التكنولوجية الحديثة  الإنتاجيةالعاملة للتعليم يزيد من تدني 
 التنافسية الخامس: التعليم العاي  والتدريبمحدد -
الارتفاع بمستويات التعليم وكذلك الارتقاء بنوعية التدريب،يعتبر متطلبا رئيسيا للوفاء بمتطلبات العمليات  إن

الحديثة يعتبر متطلبا رئيسيا للتحول  الإنتاجالتعليم العاي  والتدريب المتقدم على وسائل  أنالحديثة،ذلك  الإنتاجية
ظروف العولمة  أنالفنية التكنولوجية كما  الإنتاجيةحدث الطرق ات الحديثة القادرة على استخدام أللاقتصادي

 أنوديناميكيتها،كما  الأسواقوالمنافسة تستدعي توفر المهارات العالية والمتنوعة القادرة على التكيف السريع لتغيرات 
 روريا لمواكبة التطورات الاقتصادية والتكنولوجية المستمرة.العلمي للقوى العاملة يعتبر ض والتأهيلالتدريب 

 محدد التنافسية السادس: كفاءة سوق السلع-
ساعدا لتحقيق الكفاءة الاقتصادية يعتبر وجود ظروف تنافسية ملائمة ومناسبة في السوق المحلية عاملا مهما وم

 .الأعمالمنشآت  إنتاجيةودعم 
المزيج الملائم من السلع  لإنتاجسلعية تتمتع بالكفاءة الاقتصادية تكون مؤهلة  بأسواقن الدول التي تتمتع ومن ثم ف 

 1مع ظروف الطلب والعرض. يتلاءموالخدمات وذلك بما 
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ت معوقات حكومية تكون في نشاط منشآ قلأ كفاءةالفعالة والتي تتمتع ب الأعمالهذا و تتطلب بيئة 
التجارة  أو الأجنبيالسياسات الحكومية التمييزية ضد الاستثمار  أوة الضريبية المرتفع الأعباء،كوجود الأعمال

 الخارجية بشكل عام.
 محدد التنافسية السابع: كفاءة سوق العمل-

الوظائف والاستخدامات المثلى.هذا وتعتبر مرونة  إلىغير دليل على تخصيص العمال تعتبر كفاءة سوق العمل 
سوق العمل الذي  ن،كما لآخرنشاط  أوبسهولة من قطاع  الانتقالعامل ضروري لتمكين العمال من  الأجور

ية للقوى العاملة على ما يبذلوه من جهد لزيادة يكفل وجود حوافز تشجيعية وتقدير  أنيتمتع بالكفاءة يجب 
 .الإنتاجيةمعدلات 

 محدد التنافسية الثامن: تطور السوق الماي -
وجود قطاع ماي  متطور قادر على تجميع المدخرات القومية وتوجيهها نحو النشاطات الاقتصادية والمشاريع  إن

 حد العناصر المدعمة لتنافسية الدولة على الصعيد العالمي.ربحية يمثل أ الأكثر
على دعم اءة يعمل جدوى وجود قطاع ماي  قوي ومحصن ويعمل بكف الأخيرةالمالية العالمية  الأزمة أظهرتهذا وقد 

 الاقتصاد الوطني والاستخدام الكفء لمدخراته،دون الاستناد لمعايير المحسوبية والواسطة والنفوذ السياسي.
 محدد التنافسية التاسع: الاستعداد التقني:-

الدولة التقنية،أي  قياس مدى مقدرة أصبحالاقتصادية، الأنشطةيجابية تعود على نتيجة لما للتكنولوجية من وفرات إ
مقدرتها على استيعاب واستخدام التطورات التكنولوجية الحديثة للتطوير وتحسين مستوى الإنتاجية لصناعاتها 

 حد محددات تنافسية الدولة عالميا.أ المختلفة
على المنافسة والتطور،وبشكل خاص تلعب للتكنولوجيا دور هام في تحديد مقدرة المنشآت  أصبحذلك انه 

يجابية تعود بالنفع لاقتصادية وتحقق وفرات اقتصادية إولوجيا المعلومات والاتصال دورا حيويا في جميع النشاطات اتكن
ن وفرة هذا النوع من التكنولوجيا ووجود البيئة المنظمة له الاقتصادية والتجارية،وبالتاي  ف على مختلف النشاطات 

لتنافسية الدولية سواء كانت التكنولوجيا المستخدمة مطورة محليا يعتبر احد المكونات التي تدخل في حساب مؤشر ا
 1ومستوردة من الخارج.
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 محدد التنافسية العاشر:حجم السوق:-
  الأسواقن حجم السوق على التنافسية،وذلك لأ حد المحددات الرئيسية للتنافسية،حيث يؤثريعتبر حجم السوق أ

رات الحجم الكبير،هذا ولقد عادت العولمة الاقتصادية بتلك ظاهرة وفستفادة من كبيرة الحجم تمكن المنشآت من الا
العالمية،حيث هناك كثير من الدلائل التي  الأسواقصغيرة الحجم وذلك من خلال اقتصاد  الأسواقالفائدة على 

 تربط بين درجة الانفتاح التجاري ومعدلات النمو الاقتصادي وخاصة بالنسبة للاقتصاديات صغيرة الحجم .
 وتعقيدها الأعمالمحدد التنافسية الحادي عشر: درجة تطور شبكات -

السلع والخدمات  إنتاجوتشابكاتها المعقدة وبين الكفاءة في  الأعمالهناك علاقة طردية بين درجة تطور نشاطات 
ارها وانتش الأعمالوكذلك نوعية منشآت  الأعمالوبالتاي  تنافسية الاقتصاد ككل،فكلما كانت نوعية شبكات 

أو تطورا  كلما وفرت ذلك ميزة تنافسية للدول وخاصة في مراحل التنمية المتقدمة.حيث يتم  تعقيدا أكثرالجغرافي 
الفردية،فعندما تتواصل المنشآت في تجميع صناعي  والإنتاجيةاستنفاذ عناصر المزايا التقليدية القائمة على التخصص 

قل كلفة وداعمة للتطوير سلاسة وأ أكثر أعمالذلك يوفر بيئة من خلال شبكات اتصال ذات كفاءة عالية،فان 
 والابتكار.

 ثنى عشر: الابتكار والتطويرمحدد التنافسية الإ-
الكثير من التطوير والمكاسب يمكن تحقيقها من خلال تحسين نوعية المؤسسات والبنية التحتية  أنبالرغم من 

جميع هذه المزايا قابلة للنافذ  أن إلامن خلال التعليم والتدريب، الإنتاجيةوالاستقرار الاقتصادي الكلي ورفع 
للنمو والارتقاء بمستويات  الأساسين المحرك  ل التنمية الاقتصادية،وبالتاي  ف والاستنزاف مع مرور الزمن وتقدم مراح

 1 .الطويل ينحصر في الاعتماد على الابتكار والتطوير والتجديد الأجلالمعيشة والرفاهية في 
 المطلب الثاني :مؤشرات قياس تنافسية المؤسسة

عنصرا مهما في تحديد تنافسية المؤسسة،ومدى قدرة منتجاتها على التنافس مع غيرها من Austinيعتبر نموذج 
 في مجال البحث الأخصيعكس الفاعلية في استعمال الموارد وعلى  أنالذي يجعل من هذا النموذج  الأمرالمنتجات،

والحصة من السوق تشكل جميعا مؤشرات  والإنتاجيةن الربحية وتكلفة الصنع والتطوير وكذلك الدعاية،ولهذا ف 
 2المؤسسة،ومن ثم سنعمل على بيانها فيما يلي: ىللتنافسية على مستو 
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 الربحية: -0
كانت   إذاى التنافسية تشكل الربحية مؤشرا كافيا على التنافسية الجارية،وكذلك تشكل الحصة من السوق مؤشرا عل

تكون  أنلا تتنازل عن الربح لمجرد عرض رفع حصتها من السوق،ولكن يمكن  أنها أي أرباحهاالمؤسسة تعظم 
 الحالية لن تكون ضامنة لربحيتها المستقبلية. تنافسينهان ق يتجه ذاته نحو التراجع،وبذلك ف تنافسية في سو 

 لأرباحن القيمة الحالية تمتد على فترة من الزمن،ف  أنكانت ربحية المؤسسة التي تريد البقاء في السوق ينبغي   وإذا
 المؤسسة تتعلق بالقيمة السوقية لها.

 تكلفة الصنع:-2
كانت تكلفة الصنع المتوسطة تتجاوز سعر منتجاتها   إذاللمنافسة  أوستنتكون المؤسسة غير تنافسية حسب نموذج  

 ويرجع ذلك لسببين: الأسواقفي 
كانت المؤسسة تنتمي   إذاغير الفعالة للمؤسسة وذلك  للإدارةيرجع  أنوالذي يمكن  إنتاجيتها: انخفاض الأول*

 لقطاع نشاط ذو منتجات متنوعة.
كون تكلفة الصنع المتوسطة ضعيفة   إلىيرجع ذلك  أنكان قطاع النشاط ذو منتجات متجانسة فيمكن   إذا أما

 مقارنة بالمنافسين.
  أوارتفاع تكاليف استيراد بعض  أولارتفاع معدلات التضخم  ، نتيجةمكلفة جدا الإنتاجتكون عوامل  أن*الثاني: 

 ...الخ.الإنتاجكل مكونات 
 تتجاوز تكلفة الصنع سعر تداول المنتجات في السوق للسببين السابقين معا. أنمن الممكن  أو

تكلفة الصنع المتوسطة تمثل مؤشرا رئيسيا وكافيا بذاته للتنافسية في فرع نشاط  أنترتيبا على ما سبق يتضح لنا 
 أنلفة وحدة العمل ما لم يكن ضعف التكلفة على حساب الربحية المستقبلية للمشروع،ويمكن لتك الإنتاجمتجانس 

من التكلفة  الأكبرتمثل بديلا جيدا عن تكلفة الصنع المتوسطة عندما تكون تكلفة اليد العاملة تشكل النسبة 
 ،ولكن هذه الوضعية يتناقص وجودها.الإجمالية

  :PTFالكلية للعوامل  الإنتاجية-2
هذا  ، ولكنمنتجات إلى الإنتاجموعة عوامل قياس الفاعلية التي تحول المؤسسة فيها مج آليةيعبر هذا المؤشر عن 

 1.الإنتاجالمفهوم لا يوضح مزايا ومساوئ تكلفة عناصر 
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 ، وكذلكنموها لعدة مؤسسات على المستويات المحلية والدولية أوالكلية للعوامل  الإنتاجيةهذا ومن الممكن مقارنة 
  التكلفة نحو الانخفاض أو إلىرك مؤشر وتح التكنولوجيةالتغيرات  إلىنموها سواء  إرجاعيمكن 

المستندة للتكلفة الحدية ويمكن تفسير  الأسعارتحقيق وفورات الحجم،كما يتأثر دليل النمو بالاختلافات في 
 بكليهما معا. أوستثمار غير فاعلة بدرجة من الا أوقل فاعلية أ ب دارةالضعيفة  الإنتاجية

 الحصة من السوق: -2
 نشير لثلاث نقاط رئيسية: أنلابد  الإطاروفي هذا 

تكون  أنتكون المؤسسة مربحة وتستحوذ على جزء هام من السوق الداخلية بدون  أننه من الممكن :أالأولى-
تجاه التجارة الدولية،كما يمكن االمستوى الدوي ،ويحصل هذا عندما تكون السوق المحلي محمية بعوائق  علىتنافسية 

بالمنافسة عند تحرير التجارة،ولتقدير  الاحتفاظولكنها غير قادرة على  آنيةية تكون ذات ربح أنللمؤسسات الوطنية 
 الاحتمال لهذا الحد يجب مقارنة تكاليف منافسيها الدوليين المحتملين.

نه كلما كانت ،ف الإنتاجالثانية:عندما يكون هناك حالة تعاظم المنافع ضمن قطاع نشاط اقتصادي متجانس -
كبر وكانت فسيها كلما كانت حصتها من السوق أتكاليف منا إلىسسة ضعيفة بالقياس التكلفة الحدية للمؤ 

تكلفة  أو الإنتاجيةالمزايا في  إذن،فالحصة من السوق تترجم الأخرى الأمورربحية مع افتراض تساوي  أكثرالمؤسسة 
 .الإنتاجعوامل 

 بالأسبابيفسر  أنن ضعف ربحية المؤسسة يمكن ع النشاط الاقتصادي غير متجانس،ف حالة كون قطا الثالثة:في 
قل جاذبية من منتجات التي تقدمها قد تكون أالمنتجات  أنهو  آخرسببا  إليهاالسابقة البيان،ولكن يضاف 

قل جاذبية كلما ت المنتجات التي تقدمها المؤسسة أالمنافسين بافتراض تساوي الأمور الأخرى أيضا،إذا كلما كان
 1سوق ذات التوازن.ضعفت حصتها من ال

 لبور ترستراتيجيات التنافسية المطلب الثالث:الإ
ستراتيجيات تنافسية عامة فيما يلي عرضا تحليليا لكل واحدة قد وضع ثلاث إ   Porterنسبق وأن أشرنا بأ

 منها:
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 :  Cast leadership Strategyقيادة الكلفة إستراتيجية-0
،وذلك الإنتاجعلى معدل  أدى مستوى ممكن دون التأثير إلىاهتمامها بتخفيض الكلف  الإستراتيجيةتركز هذه 

الذي يركز  الإنتاجيةلموارد المنظمة المتاحة،وهو ما يتفق مع مفهوم الكفاءة  الأمثلاستنادا لمفهوم الخبرة والاستخدام 
 حد مقبول. ادى إلىحد جوانبه على الضغط على التكاليف أ

ن المنظمة تحاول زيادة مبيعاتها وبالتاي  حصتها السوقية استنادا لكلفتها المنخفضة بالمقارنة ف  تراتيجيةالإسوفقا لهذه 
 مع المنافسين.

عن طريق تخفيض مجمل تكاليفها  ق مواقع عمل كفءن المنظمة تحاول خلانطلاقا من ذلك ف 
 ،التسويقية،والبحث والتطوير.الإنتاجية

الحالات التي يمكن  أوالشروط  إلى(Thonpson,strickland.1997.P170)بهذا الصدد يشير كل من 
 وهي: الإستراتيجيةاستخدام هذه 

 بالنسبة للزبائن. للأسعارذات الحساسية  الأسواق-
  استخدام المنتجات بطرق متشابهة.-
 تكون نفس المنتجات متوفرة لدى البائعين. أن-
 للزبائن. عالية بالنسبةوجود طرق محدودة لتمييز المنتجات التي تكون ذات قيمة -
واسعة  أجزاء إلى( والدخول الأسواقستراتيجي )اختراق ية تمثل المجال الإستراتيجلهذه الإ الأساسيالهدف  إن

 الأمرالمنخفضة، عارالأسجل سد الطلب الناتج عن من أ الإنتاجتتطلب كفاءة عالية في زيادة  ف نهامنها،لذلك 
الذي ينعكس على تحقيق  الأرباحزيادة  إلىالتي تفوقه التكاليف وهذا يؤدي  الإراداتارتفاع  إلىالذي يؤدي 

 .الإستراتيجيةمعدلات عالية على العائد على الاستثمار للمنظمات التي تستخدم هذه 
 :Différentiation Strategyالتمييز  إستراتيجية-2

المنافسة والمقصود تطوير عمق مزيج  الأخرىن المنظمة تقوم بتمييز منتجاتها عن المنتجات ف  الإستراتيجيةوفقا لهذه 
جديدة على خط المنتجات القائمة بشرط عدم التخلي عن ما هو موجود من منتجات في  أشكال ب ضافةالمنتجات 

ن النقاط المهمة في أبف ن التمييز يعرف  )Gerold & Wenfei.2004.P12(.وفقا إنتاجهاخطوط 
  1الاختلافات
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خلق شيء يدرك في كل  بأنهتمييز ن البأ(Porter.1990.P37)الخدمات.في حين يشير  أوفي عرض المنتجات 
 نه شيء متميز وفريد.صناعة على أ

المكلفة كالتصميم،البحث والتطوير،التعبئة والتغليف،العلامة المميزة.وهذا يعني  الأنشطةالتمييز يتطلب عددا من  إن
في العلامة التجارية وغيرها  أوفي الشكل  أوعلى المنتج سواء كان هذا التغيير بالتصميم  ب جراءاتالمنظمة تقوم  أن

هذا التمييز يصب في ن من خلال أابية في ذهن الزبون يجييزها عن المنتجات المنافسة من أجل خلق صورة إبهدف تم
 النهاية لزيادة المنافع بما يرضي الزبائن.

 التمييز تستخدم في الظروف التالية: إستراتيجية أن إلى(077،ص2112يشير)الصميدعي،
 اشتداد المنافسة.-
 المحيطة بالمنظمة. الأسواقزيادة عدد -
 عاطلة. أوفائضة  إنتاجيةوجود طاقات -
منتجات جديدة متشابهة في ظروف  أومنتجات متميزة  إنتاجوبشرية يمكن الاستفادة منها في جود موارد مالية و -

 وتسويقها مع المنتجات القائمة. إنتاجها
 : Foucus Strategyالتركيز  إستراتيجية-2

خدمة  أوالصناعة بحيث يتم التركيز على منتج  ختيار مجال تنافسي محدد داخل قطاععلى ا الإستراتيجيةتستند هذه 
معينة من السوق  أجزاء أوالتركيز على سوق ما  أوالخدمات المتقاربة جدا، أوعدد محدد من المنتجات  أومنفردة 

 لديها شهرة فيها. أوقادرة هذه المنظمة على تلبية احتياجاته 
تحديد  ملائمة للمنظمات ذات الشهرة في السوق وتكون هذه المنظمات قادرة على تكون الإستراتيجيةهذه  إن 

 اتجاهات الصناعة وغالبا ما تكون قائدة لهذه الصناعة.
 تحقق من خلال: أنيمكن  الإستراتيجيةهذه  إن
زيادة المبيعات  أوحد ممكن ومحاولة السيطرة عليها، أعلى إلىالتغلغل في السوق من خلال زيادة الحصة السوقية -

 سياسات تسويقية جديدة. ب تباع
 .في حالة توقف السوق الحاي  أخرىالجديدة في مناطق جغرافية  الأسواقلتوجه نحو لسوق لتطوير ا-
 1التركيز على تقسيمات سوقية جديدة لزيادة المبيعات.-
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 الخدمة لتحسين نوعيته المنخفضة. أوتطوير جودة المنتج -
كفاءة وفاعلية وتمييزا عن   أكثرخدمات محددة ومن خلال تطوير الجودة وصولا لجعلها  أوالتركيز على منتجات -

 خدمات المنافسين. أومنتجات 
 نوعين رئيسيين هما: إلى تنقسم هذه الإستراتجية

المحددة المستهدفة القطاعات  أوتعمل على تحقيق ميزة بالكلفة في القطاع  نأ*التركيز على الكلفة: تحاول المنظمة 
هذه الميزة التنافسية تتيح  إنهذه القطاعات المحددة. أو وبالتاي  تحاول الحصول على ميزة تنافسية في هذا القطاع

 المحددة المستهدفة. الأجزاءتنافسية ذات تكلفة منخفضة في هذه  أسعارللمنظمة من فرض 
 إنتاج*التركيز على التمييز: هنا تبحث المنظمة عن التمييز داخل القطاع السوقي المستهدف،وهنا تحاول المنظمة 

 1خدمات متميزة تستهدف خدمة الزبائن وبالتاي  الاحتفاظ بهم. أومنتجات 
ارن بين الاستراتيجيات للمؤسسة الاختيار بين هذه الاستراتيجيات من خلال الجدول التاي  والذي يقويمكن 

 التنافسية:
 ( المقارنة بين الاستراتيجيات التنافسية2-1) :جدول رقم

 التمييز والتفردجوانب  المجال تمييز المنتج الاختيار
 الإستراتيجية

 منخفض- الكلفة
 التركيز على السعر-

 الموارد وإدارةالتصنيع - كامل السوق-

 سعر مرتفع- التمييز
 منتج متميز-

 البحث والتطوير- عدة مجالات في السوق-

التركيز مع خفض 
 الكلفة

 سعر منخفض-
 جودة منخفضة-

محدد في  أومجال واحد -
 مجالات

مع رغبة يتناسب -
 المستهلك

 سعر مرتفع- التركيز مع التمييز
 جودة عالية-

يتناسب مع رغبة - مجال واحد-
 المستهلك

 .45،ص2111،الأردن ، دار جرير للنشر والتوزيع، عمان1،طالإستراتجيةالمصدر:زغدار احمد، المنافسة والتنافسية والبدائل 

تمييز المنتج، المجال  أساسن المقارنة بين الاستراتجيات التنافسية تكون على نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أ
 والشكل التاي  يوضح ملخص للإستراتيجيات التنافسية ومتطلباتها: وجوانب التمييز والتفرد.
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 الثلاث ومتطلباتها Porterستراتيجيات ( إ2-2): جدول رقم

 المتطلبات التشغيلية المهارات والموارد المطلوبة الإستراتيجية
متواصل مع  رأسماي استثمار -0 قيادة الكلفة

المال في متناول  رأستوفر مزيد من 
 .اليد
مهارات هندسية في مجال -2

 .العمليات
 .المكثف للعمل الإشراف-2
بشكل يؤدي  تصميم المنتجات-2

 لسهولة التصنيع.
نظام التوزيع ذو الكلفة -1

 المنخفضة.

 التكاليف.رقابة محكمة على -0
تقارير رقابة ومراجعة  إعداد-2

 تفصيلية متكررة.
 تنظيم ومسؤوليات واضحة.-2
حوافز مبنية على تحقيق -2

 الكمية. الأهداف

 قدرات تسويقية عالية.-0 التمييز
 هندسة المنتجات.-2
 .الإبداعالاتجاه نحو -2
كفاءات عالية في مجال -2

 .الأساسيةالبحوث 
 الجودة. السمعة الجيدة في مجال-1
 الريادة في التكنولوجيا.-6
 أوخبرة طويلة في الصناعة -2

مجموعة من المهارات في صناعات 
 .أخرى

 تعاون قوي من قنوات التوزيع.-1

تنسيق قوي بين وظائف -0
البحوث والتطوير وتطوير المنتجات 

 والتسويق.
مقاييس وحوافز نوعية بدلا من -2

 الكمية.
رواتب ومزايا جيدة لجذب -2
 عمالة والكفاءات المبدعة.ال

 .أعلاهمزيج من السياسات -0 التركيز
توجيه المزيج لتحقيق هدف -2

 استراتيجي معين.

 .أعلاهمزيج من السياسات -0
توجيه المزيج لتحقيق هدف -2

 استراتيجي معين.
منظور منهجي متكامل، مرجع  الإستراتجية الإدارة،إدريسوائل محمد صبحي  المصدر: طاهر محسن منصور الغالبي،

 .521سابق،ص
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 ستراتيجيات التنافسية العامة:الجدول التاي  يوضح مخاطر الإ
 ستراتيجيات التنافسية العامة( مخاطر الإ2-3): جدول رقم

 مخاطر التركيز مخاطر التمييز مخاطر قيادة الكلفة المجال
 
 
 
 
 

 التمويل والتكلفة

الاستثمار في معدات -
حديثة، وتحويل 

 إلىالموجودات القديمة 
 .أنقاض

تآكل قواعد قيادة -
الكلفة يجعل مسألة 
التميز بين منتجات 

المؤسسة عن المنافسين 
مسألة صعبة،مما يضعف 

هذه الاستراتيجيات 
وعدم تمكن المؤسسة من 

 مواجهة المنافسين.

ضخامة تكاليف -
المنتجات مقارنة 

بالمنافسين، مما قد لا يبرر 
احتفاظ المستهلك وسعيه 

للتمسك بالعلامة 
التجارية للمنتج، مما قد 

 إلىيدفع المستهلك 
تفضيل منتجات بأسعار 

أقل من اجل تحقيق 
 ادخار مناسب له.

التركيز على شريحة -
محددة من الزبائن يؤدي 

 محدد وبالتاي  إنتاج إلى
يادة تكلفة الوحدة، ز 

ويكون التضارب بين 
الرغبة في تقديم منتجات 
بأسعار منخفضة والرغبة 

في تلبية احتياجات 
 شريحة محددة من الزبائن.

زيادة التكلفة غير -
المباشرة للوحدة الواحدة 

 . الإنتاجنتيجة محدودية 
 
 

 المنافسون

التقليد من قبل -
 المنافسين.

 

 إدراكيقلل التقليد من -
الزبون لتميز السلعة، وهو 

ما يحدث كثيرا في 
الصناعات الناضجة، 
مثل صناعة الساعات 

 والحاسبات اليدوية.

اتساع مجالات التميز -
بين المؤسسة والمنافسين 

، مما أعمالهافي مجال 
يجعل تنفيذ الهدف 
أمرا الاستراتيجي المحدد 

 صعبا.
 

 التغير بالمنتوج
ضعف القدرة على -

رؤية التغيرات الحاصلة 
، نتيجة والأسواقبالمنتج 

 التركيز على التكلفة.

انتهاء حاجة الزبائن -
 لعامل تميز السلعة.

تضييق الاختلاف بين -
منتجات وخدمات 
 .المؤسسة ومنافسيها

، عمان ،1المعاصرة،ط هاعمليات-مداخلها-مفاهيمها-الإستراتيجية ، الإدارةفلاح حسن عداي الحسينيالمصدر:
 .182،ص2111،الاردن
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ستراتيجيات التنافسية ترافقها مخاطر معينة، تكون بمثابة عوائق إلى أن كل إستراتيجية من الإ «Porter» كما أشار
 دخول إلى قطاع عمل معين.
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 الفصل:خلاصة 
 لاستراتيجيةهاج المؤسسة انت أنبعد التطرق إلى مفهوم التنافسية وكذا دراسة مفهوم المنافسة والميزة التنافسية تبين 

 جل المحافظة على حصتها في السوق.تضمن لها الاستقرار والثبات من أ حد العوامل الرئيسية التيملائمة أ
ميزة تنافسية  ، كسبالملموسة وغيريات والموارد الملموسة كما يجب على المؤسسة اعتمادا على توفرها على الإمكان

يمكن الحكم على جودتها فتضمن  ، وبذلكالإمكانيات بصفة محكمة وذكية ، وتجسيدلا تتوافر لدى المنافسين
 استمرارية نشاطها.



 ولالفصل الأ

 الإطار العام لإدارة الموارد البشرية
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 تأثير إدارة الموارد البشرية على تنافسية المؤسسة
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 الدراسة التطبيقية في مؤسسة اتصالات الجزائر
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 مقدمة عامة
 

 أ
 

 عامة: مقدمة

ثر على معظم اقتصاديات الدول المتقدمة الاقتصاد العالمي والتي كان لها أفي  نظرا لسرعة التغيرات الحاصلة     
من الضروري انتهاج  أصبحوبغية مواجهة هذه التحولات الجديدة .ولكن بدرجات متفاوتة ،منها أو النامية

 .المؤسسات، وهذا من أجل تحقيق هدف البقاء والاستمراريةافسية من طرف لمنافسة وتحقيق مزايا تنسبيل ل
 إمكانياتلديه من  في المؤسسات لم يعد يتوقف فقط على ما الأداءلية فعان تحقيق وفي ظل هذه التغيرات، فإ

وبقدرة  أساسيةتتحدد بالفعالية التنظيمية بدرجة  وإنماوتنظيمية،  وموارد سواء مادية، فنية، مالية،بشرية
ومن مواردها البشرية بصفة  ،المختلفة بصفة عامة والإمكانياتمن الموارد  ات على تعظيم الاستفادةالمؤسس
 أعطاهاالذي  الأمر ،عوامل تنافسية ونجاعة المؤسسات أهمحد أ الموارد البشرية أصبحتلك فقد وبذ خاصة.

 إطارها إلىالتسييري  إطارهاالموارد البشرية تتحول من يا في قيادتها، مما جعل من إدارة بعدا استراتج
بالتسيير الفعال للموارد البشرية في المؤسسات بسبب زيادة الوعي  الاهتمام إلىستراتيجي.كما تزداد الحاجة الإ

ي للمورد البشري باعتباره موردا المتنام المؤسسة.وكذا الاهتمام أصولستراتيجي من إ كأصلالموارد البشرية   بأهمية
ية وقدرة فكرية ومصدرا للمعلومات والاقتراحات والابتكارات وعنصرا فعالا قادرا على ستراتيجيا وطاقة ذهنإ

 فهو يبحث عن المبادرة والسعي للتطوير.، ةيجابيالإالمشاركة 
يتطلب من  الذي مرالأ ،ونجاعة المؤسسة لأداء أساسياعد محددا ت الموارد البشرية وبالتالي فإن إدارة    

ساهم ذات القدرات والمهارات والمعرفة التي تفوق المنافسين، كما يللموارد البشرية  الأمثلالاستغلال  المؤسسات
 الأخيرةيتطلب تثمين هذه  ،مؤسسة لأيبها ومهاراتها في تحقيق الميزة التنافسية تفجير قدراتها واستغلال مواه

دارة الموارد البشرية في تهيئة المحيط المناسب للعمل ويكمن دور إلمواردها الداخلية وكفاءاتها وتسييرها تسييرا فعالا.
 المؤسسة. أداءاي  في رف  مستو  مجهود لديه، ويساهم بشكل إيج أقصىوالاهتمام بالعامل وتحفيزه ليبذل 

 : الإشكالية الرئيسية:أولا

 :التالية الرئيسية الإشكاليةسبق يمكننا طرح  من خلال ما

ات الخدماتية مؤسسالتنافسية تعزيز  على البشريةإلى أي مدى تعمل إدارة الموارد  -
 .؟بالمدية خصوصا الجزائر اتصالاتعموما؟ ومؤسسة 



 مقدمة عامة
 

 ب
 

 ثانيا: الأسئلة الفرعية:

 الفرعية التالية: الأسئلة تندرج تحت الإشكالية الرئيسية جملة من

وتطوير الموارد البشرية في جل تنمية هي الوظائف التي تقوم بها من أ مادارة الموارد البشرية؟ و ما مفهوم إ -1
 المنظمة؟

 .تنافسية المؤسسة؟ وما هي مؤشرات قياسها؟ب ماذا نقصد  -2

 كيف يمكن لإدارة الموارد البشرية أن تساهم في تعزيز تنافسية المؤسسة؟.  -3

 .؟بالمدية مؤسسة اتصالات الجزائرما هو دور إدارة الموارد البشرية في التأثير على تنافسية   -4

 الفرضيات:ثالثا: 

سابقا، يمكن  الفرعية المطروحة على التساؤلات الإجابة، ومحاولة الرئيسية الإشكاليةجل معالجة ومن أ مما سبق
 :صياغة الفرضيات التالية

وتعيين الموارد  اختياربصفة أساسية، في  في المنظمةتتمثل الوظائف التي تقوم بها إدارة الموارد البشرية  -1
 البشرية فقط.

وأداء عالي للمؤسسة في  ،جودة عالية وسعر مقبول للزبائن وتقديم منتج ذإن تنافسية المؤسسة تعتبر  -2
 منافسين.دون النظر لل السوق

 إن إدارة الموارد البشرية لها دور ثانوي في التأثير على تنافسية المؤسسة. -3

  دارة الموارد البشرية وتنافسية المؤسسة.عند مستو  معنوي بين مساهمة إ إحصائيةهناك علاقة ذات دلالة  -4

 أهمية الدراسة:رابعا: 

 تتمثل أهمية الدراسة فيما يلي:

 .لمؤسسةلنسبة لبا ة دارة الموارد البشريتوضيح أهمية إ -
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 .دارة الموارد البشرية في المؤسسةالوظائف الأساسية التي تقوم بها إتوضيح  -
الاهتمام الكبير الذي أولته وتوليه المنظمات الرائدة في العالم لإدارة الموارد البشرية والتي تهدف إلى جعلها  -

 موارد ذات كفاءة لتحقيق أهدافها واستراتيجياتها.
 أهداف الدراسة:خامسا: 

 منها: أهدافتحقيق عدة  إلىنهدف من خلال دراستنا 

 دارة الموارد البشرية في  تحقيق التنافسية في المؤسسة.التعرف على دور إ -

 . دور الفعال الذي تلعبه في المؤسسةدارة الموارد البشرية والتبيان أهمية إ -

 دارة الموارد البشرية في تحقيق تنافسية المؤسسة.أهمية إ التأكيد من  -

 .في المؤسسةدارة الموارد البشرية الوظائف والأنشطة التي تقوم بها إتحديد  -

 أسباب اختيار الموضوع:سادسا: 

 إلى اختيار هذا الموضوع وهي تتمثل فيما يلي: هناك عدة أسباب دفعتنا

 دارة الموارد البشرية.رف  الغموض عن مفهوم إ -

 دارة الموارد البشرية في تحقيق تنافسية المؤسسة.الدور الذي تلعبه إ -

 في تحقيق تنافسية المؤسسة.إظهار مد  أهمية العنصر البشري ودوره  -

 صعوبات الدراسة:سابعا: 

 تنا في هذا البحث نذكر منها ما يلي:التي واجه الصعوباتأهم من بين 

 صعوبة توفر المراج  الخاصة بموضوع التنافسية. -

 .SPSSصعوبة استخدام برنامج  -
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 نموذج الدراسة:ثامنا: 

 عـــــــــابــــــــــــــــت لــــــــــــقـــتــــمس

 تؤثـــــــــــــــــــــــــــــــــــر ا

 

 منهج الدراسة:تاسعا: 
تساؤلات ال لىابة عوتحليل أبعادها، جوانبها، ونتائجها وللإج جل دراسة إشكالية موضوع البحثمن أ -

بوصف  والثالث في الفصل الأول والثاني قمناعلى المنهج الوصفي التحليلي، حيث  ة، تم الاعتمادالفرعي
بغية فهم  باستخدام الجداول والأشكال، جم  المعلومات ودراستها وتحليله عن طريق الجانب النظري للموضوع،

 كذلك  الاعتماد ) الجزء التطبيقي ( تمأما في الفصل الراب   وفهم عناصره وأبعاده، النظري للموضوع الإطار
تأثير إدارة الموارد البشرية في  من أجل توضيح ودراسة Spss برنامجمزودا ب على المنهج الوصفي التحليلي
 تنافسية المؤسسة محل الدراسة.

 الدراسات السابقة:عاشرا: 
مختلفة وقد  دارة الموارد البشرية وتنافسية المؤسسة ومن جوانبمن الدراسات التي تناولت موضوع إ هناك العديد

 تم اختيار الدراسات التالية لارتباطها بموضوع الدراسة الحالية:

دراسة حالة مؤسسة -ؤسسةفي تحسين تنافسية الم الإمدادحول دور  كريمة كندري: الأولىالدراسة  -
، والإمدادفرع اقتصاد وتسيير الخدمات، تخصص اقتصاد النقل  مذكرة ماستر، -وحدة آريس -وراسمطاحن الأ

 النتائج التالية: إلى ةالباحث ت، وخلص2211-2212 جامعة الحاج لخضر، باتنة،
حيث تعمل بشكل دائم على معالجة الشكاوي المقدمة من  لبعض مقترحات العملاء، أهميةتعطي المؤسسة  -

التي يمكن  الأدوارلبعض  أهميةرغم قدرتها على ذلك، فهي لاتولي  ،لكنها لا تقوم بتلبية رغباتهم دائما قبلهم،
 من خلالها تدعيم مركزها التنافسي كالترويج لمنتجاتها.

العملاء في الوقت والمكان المناسبين، وبشكل منتظم وفي حالة جيدة و  إلىتقوم المؤسسة بتسليم منتجاتها  -
 معدلات من التلف، هذا ما يضمن وفاء الزبائن للمؤسسة. بأدنى

 التنافسية دارة الموارد البشريةإ
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دارة الجودة الشاملة في تعزيز تنافسية المؤسسة بعنوان دور إ طرفاي، لويزة حرقاس، فايزة الدراسة الثانية: -
قسم علوم التسيير، تخصص  مذكرة ماستر، -دراسة حالة المديرية العملياتية لاتصالات الجزائر بالمدية-الخدمية

النتائج  إلى تانالباحث ت، وخلص2212-2214دارة وتسيير المؤسسة، جامعة الدكتور يحي فارس بالمدية،إ
 التالية:

 .التحسين المستمر يجعل المؤسسة تواكب تغيرات البيئة -
 أكثر أساليبعن  ث، والبحالقديمة الإدارة أساليبجعل المؤسسات تتخلى عن  حدة المنافسة زيادة -

 حداثة.
بعنوان مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في  الدراسة الثالثة: بوزايد وسيلة، -

رسالة  -دراسة تطبيقية على بعض المؤسسات الاقتصادية بولاية سطيف-المؤسسة الاقتصادية الجزائرية
، 2212-2211، الجزائر،1ماجستير، قسم علوم التسيير، تخصص إدارة إستراتيجية، جامعة سطيف

 النتائج التالية: إلىوخلصت الباحثة 
إن تحقيق الميزة التنافسية يشكل دوما حجر الزاوية للمخطط الاستراتيجي الذي تلتقي عنده بقية الأهداف  -

مد  تركيز  الإستراتيجيةالأخر  كالحصة السوقية، والريادة وغيرها. وبشكل عام تعكس الأهداف  الإستراتيجية
وقد بينت نتائج نموذج الانحدار أن السعي لتحقيق ميزة تنافسية،  إلىالتي تنتهجها المؤسسة  الإستراتيجية

تحقيق ميزة تنافسية  إلىتحقيق ميزة تنافسية في نفس الوقت قد لا تهدف  إلىالمؤسسات محل الدراسة تسعى 
 الموضوعة وكذا النتائج المحققة. الإستراتيجيةقوة الأهداف  إلىمستدامة وذلك استنادا 

فإن التحليل الداخلي هو المسيطر، بمعنى أن يتم التركيز على التحليل وارد والكفاءات في إطار نظرية الم -
تحديد وتقييم الموارد والكفاءات الخاصة الداخلي دون إهمال التحليل الخارجي من خلال التأكيد على ضرورة 

لتحليل الداخلي كأساس بالمؤسسة، وفي هذا السياق فقد أشارت النتائج أن المؤسسات محل الدراسة تركز على ا
 للتحليل الإستراتيجي.

أن تتصف الموارد والكفاءات إن تحقيق ميزة تنافسية من منظور مقارنة الموارد الداخلية والكفاءات يتطلب  -
التي تمتلكها المؤسسات بخصائص أساسية " الملائمة، الندرة، عدم التقليد، عدم النقل" وهو الشيء الذي لا 

 .محل الدراسة يتوفر في المؤسسات
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إن تحقيق ميزة تنافسية دائمة يتطلب من المؤسسة العمل على تنمية وتجديد مواردها وكفاءاتها وتكوين مخزون  -
يضمن تدفقها باستمرار وقد أشارت النتائج أن المؤسسات محل الدراسة لا تعمل على تنمية وتجديد حافظة 

 .مواردها وكفاءاتها
بعنوان دور تكنولوجيا المعلومات في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة  رفرافي،الدراسة الرابعة: محمد  -

رسالة ماستر، قسم العلوم  -أوماش -طاحن الكبر  للجنوبدراسة حالة مؤسسة الم -الاقتصادية الجزائرية
 إلى، وخلص الباحث 2214-2213تخصص تجارة دولية، جامعة محمد خيضر، بسكرة ، الجزائر، التجارية، 

 النتائج التالية:

إيجاي  على عناصر من خلال التحدث معهم على أن تكنولوجيا المعلومات لديها أثر  أظهرت أراء العمال -
 الميزة التنافسية، الأمر الذي يشير إلى أهمية تكنولوجيا المعلومات بالنسبة للمؤسسة والأفراد العاملين.

 ل الدراسة أهم وسيلة للتواصل.يعد استعمال شبكة المعلومات في المؤسسة مح -

من أن العمال يدركون يظهر في المؤسسة إهمال الدور الذي يلعبه التكوين والتعليم الإلكتروني، هذا بالرغم  -
 دوره الإيجاي .

المعلومات في القضاء على بعض ضغوطات العمل المترتبة عن النظام الكلاسيكي،  ساعدت تكنولوجيا  -
أماكن العمل بسبب كثرة الرفوف، الغموض في بعض الأحيان في تأدية المهام نتيجة ككثرة الأوراق، ضيق 

أما اليوم فبفضل التسهيلات والمزايا التي أتاحتها تكنولوجيا المعلومات يمكن  ،صعوبة الحصول على المعلومة
 يساهم في تأدية العمل بشكل أفضل.مما  ،تفادي هذه الصعوبات

 هيكل الدراسة:إحدى عشر: 
 ثلاثة فصول نظرية وفصل تطبيقي كما فصول، أربعة إلىهذا الموضوع قمنا بتقسيم البحث  جل دراسةأ من

 يلي:  

فيما يتعلق بالفصل الثاني فقد  أما، الموارد البشرية لإدارةالمفاهيمي  الإطار إلى الأولتم التعرض في الفصل  
دارة الموارد إ تأثيرالفصل الثالث فقد خصصناه للتكلم عن  أماتناولنا مفاهيم عامة حول تنافسية المؤسسة، 

الفصل الراب  فقد خصصناه لدراسة حالة والذي جاء تحت عنوان الدراسة  أماالبشرية على تنافسية المؤسسة 



 مقدمة عامة
 

 ز
 

تتضمن النتائج عامة بخاتمة  وأنهيناهاة بمقدمة عامة ومهدنا للدراسطبيقية في مؤسسة اتصالات الجزائر، الت
 والتوصيات.

 

  

 



 ملخص:

، بحيث أصبحت معظم المنظمات تسعى الأفق منذ مدةلقد بدأت مظاهر الاقتصاد التنافسي تلوح في        
لتعزيز  الأساسدارة الموارد البررية هي تمل  في المورد البرر،، وتعتر   للتميز بالتركيز على أهم مورد لديها والم

وتوفير الظروف الملائمة لها حتى تصبح قادرة وتطوير الموارد البررية  دريبتنافسية المؤسسة، باعتبارها تقوم بت
 والابتكار. الإبداععلى 
تم اختيار المديرية العملية لاتصالات الجزائر بالمدية لتطبيق موضوع البحث، حيث أن المنظمة تملك        

الموارد البررية ذات  اختيار وتعيين  وتحرص دائما على تعم أنها  لىموارد بررية ذات كفاءة عالية وهذا راجع 
على المصادر الخارجية  أوالكفاءة العالية، فهي تعتمد على المصادر الداخلية من خلال ترقية بعض موظفيها، 

المورد البرر،  أنمن خلال الجامعات والمدارس أو المعاهد الفنية، والمنظمة تولي اهتماما بمواردها البررية باعتبار 
 تعزيز تنافسيتها.يمكنها من  ا حيثد لديهور يعتر  أثمن م

 دارة الموارد البررية، المورد البرر،، الميزة التنافسية، التنافسية، المنافسة.  الكلمات المفتاحية:
Summary: 

       The competitive aspects of the economy have been on the horizon for 

some time, with most organizations seeking excellence by focusing on their 

most important supplier of human resources. Human resources management is 

the basis for enhancing the competitiveness of the institution as it trains and 

develops human resources and On creativity and innovation. 

The practical directorate of Algeria Telecom has been chosen to implement 

the research topic. The organization has highly qualified human resources. 

This is due to the fact that it always works and is keen to select and recruit 

highly qualified human resources. It relies on internal sources by upgrading 

some of its staff, through the universities, schools or technical institutes, and 

the Organization pays attention to its human resources, considering that the 

human resource is the most valuable resource to be able to enhance its 

competitiveness. 

Keywords: human resource management, human resource, competitive 

advantage, competitiveness, competition. 

 

 

 



 

 

ساتري في  إلى ،لأطلبرفع يدي أ أنمن يعطي قبل  إلى، والآخرةخالقي وبارئي، ومنجي في الدنيا  إلى

 .في علاه العظمى جل   بأسمائهالله  إلى، الدنيا

وسلم.حبيبي رسول الله صلى الله عليه  إلىهمي وغمي  ءلاج إلى وأميبي أهو ب من إلى 

 ،أهنأمن تحملت وصبرت وعانت حتى  إلى ،قبل اليدين الأرجلمن يستحق تقبيل  إلى فيض الحنان، إلى 

 ،من غمرتني برعايتها وعطفها ولا تزال إلىراحتها وعلى حساب صحتها شفيت،  من على حساب إلى

 الله في عمرها. أطال الحبيبة ــــيـــــأمالشمعة التي تنير دربي:  إلىالغالية في محبتها بقدرها،  إلى

من  إلىنفسه شمعة لينير لنا دربنا،  أشعلالذي  إلىعزة نفسي وشرفي ورمز كرامتي،  إلىنور عيني  إلى

 الذي تحمل كبد الحياة من أجلنا،  إلىالتواضع شأن لا مد له،  ن  ، وأالقناعة كنز لا يفنى أن  علمني 

 .الله في عمره أطال ـــــيــــــأبحبيبي  إلىبهجة روحي وفرحة قلبي،  إلى

 .وتفضلا الثمار فابتهجا والدي  

 .إيادوزوجته والكتكوت  عبد القادر،توفيق و سيد عليإلى أعمدة البيت 

 .مريمو  سعاد أختي نسمات الفجر و أنوار الصباح إلى  إلى

إلى العائلة  ،الذي لا ينقطع إلى جدي رابح وجدتي فاطمة وإلى الحنانإلى روح جدي أحمد رحمه الله 

 .باسمهالكبيرة كل 

وأخوالي وخالاتي وأزواجهم وأولادهم وخاصة عمي قدور وزوجته  وزوجاتهم وأولادهم أعمامي وعماتيإلى 

 وابنته الصغيرة رحاب.

 حسينة وحورية.سهيلة، ، أم السعد، رفيقة، نورة، ليلىإلى صديقاتي: 



 

 

 .إيمان، خديجة، أسماء :قلوبهمإلى من قاسمتهم الغرفة وقاسموني 

إلى جمال روحي وكمال العقل  ،إلى من قدمت الكثير لأجليي الثاني الذي قاسمني هذا العمل، نصف إلى

 وكل عائلتها الكريمة. هاجرإلى غاليتي وأختي  ،وحنان الكلمة ورقة الابتسامة

 في كل مراحل دراستي. له عبداإلى كل من علمي حرفا فكنت 

 عقيلةكل واحد منهم باق في ذاكرتي إلى كل من أحب   واسمإلى كل من وسعهم قلبي ولم يكتبهم قلمي 

 .وبصدق وبوفاءبضمير 

 ثمرة عملي. أهدي إلى كل هؤلاء



 

 

مته خاشعا شاكرا لنع ،وله وحده أسجد ،باسم الخالق الذي أضاء الكون بنوره البهي، وحده أعبد
 ،والآخرةومنجي في الدنيا  خالقي وبارئي، إلى وفضله علي في إتمام هذا العمل.

 .في علاه العظمى جل   بأسمائه الله إلى

 .وسلمصلى الله عليه  محمدصاحب الفردوس الأعلى وسراج الأمة المنير وشفيعها البشير والنذير  إلى

  من أثقلت الجفون سهرا، وحملت الفؤاد هما، وجاهدت الأيام صبرا، وشغلت البال فكرا،  إلى
 ورفعت الأيادي دعاءا..وأيقنت بالله أملا.

 أمي العزيزة الغالية إلى

إلى  ،بكل افتخار اسمهحمل إلى من أظار، من علمني العطاء بدون انت إلىكلله الله بالهيبة والوقار، من   إلى
 .هذا البحث أهديكلله  أودعتنيمن  يا ،فتقده ويرتعش قلبي لذكرهمن أ

 بي الزكية الطاهرةروح أ إلى

 ملاذي وملجئي  اكانو من   إلىما فيها،  أجملهروا لي إلى من علموني علم الحياة وأظ
وزوجها  خديجةأختي العزيزة  .إلىوزوجته محفوظ، لقمان، عمر، بوعلام، محمدإخوتي:  إلى 

 .نجاةوالصغيرة 

 .خالاتي إلىمن رافقوني في السراء والضراء  إلىورود المحبة وينابيع الوفاء  إلى
از هذا من رافقتني في إنج إلى توأم روحي ورفيقة دربي، إلى صاحبة القلب الطيب والنوايا الصادقة إلى

 الكريمة.  وكل عائلتها عقيلة العمل إلى صديقتي العزيزة وأختي

 .إيمان، زينب، عقيلةصديقاتي:  إلىمن سعدت برفقتهم في دروب الحياة  إلى
 .كل من وسعتهم ذاكرتي ولم تسعهم مذكرتي  إلى

 .يجد القبول والنجاح أن وجل   ا العمل المتواضع راجية من المولى عز  هدي هذأ
 



 

 



 
 

 شكر وتقدير
 

هذا العمل. وصلاة الله  وإتماموفقنا في طلب العلم  نأالحمد لله الذي بنعمته تتم الصالحات، والحمد لله 

وخاتم أنبيائه ورسله، سيدنا محمد صلى الله عليه وسلم، وآله  وسلامه ورحمته وبركاته على صفوة خلقه،

 الطاهرين، وصحابته أجمعين، ورحمة الله ومغفرته للتائبين وتابعيهم بإحسان إلى يوم الدين.

نتقدم بالشكر الجزيل إلى الأستاذة المشرفة موزاوي عائشة التي لم تبخل علينا بنصائحها وإرشاداتها 

 الهادفة.

ا الذين درسنا عندهم خلال سنوات الدراسة عموما والأستاذ زاهي محمد الأمين، الأستاذة وكل أساتذتن

 طهراوي حياة، والأستاذة العيداني حبيبة خصوصا.

 لجنة المناقشة. إلىكما نتقدم بالشكر الجزيل 

 عامة وسارةالتجارية وعلوم التسيير العلوم إلى كل عمال مكتبة كلية العلوم الاقتصادية و  ونتقدم بالشكر

 خاصة. سعيدي

 ونشكر كل عمال المديرية العملية لاتصالات الجزائر بالمدية من العامل البسيط إلى القائم على إدارتها

 .خاصة الأخ فضيل قلولة

من قريب أو بعيد، بطريقة مباشرة أو غير مباشرة، في انجاز وإنجاح هذا  اوالشكر الجزيل إلى الذين ساهمو 

 هل والأصدقا..العمل إضافة إلى الأ

 وشكرا
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 (: الاستبانة20ملحق رقم )

 -المديةب-يحي فارس جامعة

 التجارية وعلوم التسييرالعلوم كلية العلوم الاقتصادية و 

 قسم علوم تسيير

 تخصص إدارة أعمال

 

 استبانةالموضوع: 

 

بهدف التعرف على دور  ةانالاستب ه، تخصص إدارة أعمال، تم انجاز هذلنيل شهادة الماستر التحضير إطارفي 
كرم ، لذا نرجو من سيادتكم التفرع المدية الجزائر اتصالاتإدارة الموارد البشرية في تحقيق تنافسية مؤسسة 

في المربع المناسب )×( كاملا لتحقيق أهداف الدراسة وذلك بوضع إشارة   المرفقةالأسئلة بالإجابة على 
البحث  وتستخدم لأغراضبها سوف تعامل بسرية تامة  الإدلاءكافة البيانات التي سيتم   أنعلما  لإجابتكم

 العلمي فقط.

 تقبلوا خالص الشكر على تعاونكم سلفا. الأخيروفي 
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 الخيار الذي يتناسب مع حضرتكم.( مقابل ×الرجاء وضع علامة ) -

 البيانات الشخصية الجزء الأول:

 :الجنس-1

  ذكر-  أنثى  -

 :العمر-0

 سنة02سنة إلى أقل من 02 من-  سنة02سنة إلى أقل من 02من  -

  سنة فما فوق02-سنة                                         02سنة إلى اقل من 02من  -

 التعليمي: المستوى-0

 عليا دراسات- جامعي- دبلوم- ثانوي أو أقل -

 :الأقدمية سنوات-4

 سنة50سنوات إلى اقل من 0 من-                               سنوات 0أقل من  -

 سنة فأكثر00 من-         سنة00سنة إلى أقل من 50من -

 :إليها أنتميالتي  الإدارة-5

 قسم الموارد البشرية- الأقسام:    رؤساء -                            مدير -

 والممتلكاتقسم الوسائل -    

   قسم المالية-  

 القسم التقني-  

 القسم التجاري-  
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 للاستبانةالعبارات المكونة  الجزء الثاني:

 إدارة الموارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائرالمحور الأول: 

 رقم
 العبارة

 أبدا نادرا أحيانا غالبا  دائما العبارة

 الاختيار والتعيين
تعتمد إدارة الموارد البشرية في عملية الاختيار والتعيين على - 1

 المنهجية العلمية.
     

تحرص إدارة الموارد البشرية على اختيار أشخاص ذو  - 0
 كفاءات ومهارات عالية.

     

البشرية للحصول على الأفراد ذوي تسعى إدارة الموارد - 0
 الكفاءات العالية من خارج المؤسسة.

     

يتمتع القائمون على عملية الاختيار والتعيين بخبرات سابقة - 4
 ومشاركات متعددة في عملية التوظيف.

     

تعتمد إدارة الموارد البشرية أسلوب التوظيف الداخلي - 5
 للترقية.لإتاحة الفرصة أمام العاملين 

     

 التحفيز
      تتسم سياسة التحفيز في مؤسستكم بالعدالة والمساواة.- 6
      تمنح مؤسستكم الحوافز المادية لتحقيق أهدافها المستقبلية.- 7
      تمنح مؤسستكم الحوافز المعنوية لتحقيق أهدافها المستقبلية.- 8
الأداء يساهم نظام الحوافز في مؤسستكم بتحسين - 9

 الوظيفي.
     

 التدريب والتطوير
تشجع إدارة الموارد البشرية جميع الموظفين لتطوير قدراتهم - 12

 .ومهاراتهم
     

تقوم إدارة الموارد البشرية بوضع برامج تدريبية للموظف - 11
 اعتمادا على نتائج تقييم الأداء.

     

      المقدمة للموظفين.يوجد تنوع في أنواع البرامج التدريبية - 10
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تخصص إدارة الموارد البشرية مبالغ مالية كافية لتمويل البرامج  10
 التدريبية.

     

 تقييم الأداء
      يوجد نظام تقييم الأداء للعاملين في مؤسستكم.- 14
      تعتمد مؤسستكم على أساليب مختلفة لتقييم الأداء.- 15
الأداء على نماذج موضوعية مناسبة تعتمد أساليب تقييم - 16

 لطبيعة العمل.
     

      تشجع إدارة الموارد البشرية على تبني التقييم الذاتي للأداء.- 17
 تنافسية مؤسسة اتصالات الجزائر المحور الثاني:

رقم 
 العبارة

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة

 الربحية
المؤسسات لربحية أفضل من تتميز المؤسسة بتحقيقها - 1

 .الأخرى
     

      ربحية مؤسستكم في تزايد مستمر من سنة إلى أخرى.- 0
      تعمل مؤسستكم على زيادة المبيعات.- 0

 الحصة السوقية
تسعى مؤسستكم إلى خلق خدمات جديدة لجذب أكبر - 4

 عدد من الزبائن.
     

لعملياتها الخدماتية تقوم مؤسستكم بإدخال طرق جديدة - 5
 المقدمة للزبائن لتوسيع حصتها السوقية.

     

      تقدم مؤسستكم عروض مجانية بغية تحسين صورتها.- 6
تدرك مؤسستكم أن أنشطتها تكون أكثر فعالية في حالة - 7

 توجيه خدماتها إلى قطاع سوقي محدد.
     

 جودة وتكلفة الخدمات
على تقليل كلفة المنتجات تساعد إمكانات مؤسستكم - 8

 والخدمات.
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تحرص المؤسسة على تقديم الخدمة للزبون في أسرع وقت - 9
 ممكن.

     

      تسعى المؤسسة أن تكون خدماتها ذات تكلفة أقل.- 12
تتميز موارد المؤسسة البشرية بالقدرة على الإبداع، الابتكار - 11

 والتجديد.
     

منتجات جديدة على درجة عالية من تملك المؤسسة - 10
 الإبداع.

     

      تسعى مؤسستكم لتطبيق أنظمة الجودة العالمية والمحلية.- 10
تسعى مؤسستكم إلى تلبية إشباع حاجات الزبائن من - 14

 خلال تقديم منتجات ذات جودة عالية.
     

أجل تقديم  والتطوير منتدعم مؤسستكم أنشطة البحث - 15
 بكلفة منخفضة. منتجات

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 قائمة الملاحق
 

 
130 

 حسب الجنس أفراد العينةتوزيع (: 24ملحق رقم )
 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 55,0 55,0 55,0 11 ذكر

 100,0 45,0 45,0 9 انثى

Total 20 100,0 100,0  

 

العمر(: توزيع أفراد العينة حسب 25ملحق رقم )  
 الفئات العمرية

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

سنة 02الى اقل من  02من   2 10,0 10,0 10,0 

سنة 02الى اقل من  02من   10 50,0 50,0 60,0 

سنة 02الى اقل من  02من   7 35,0 35,0 95,0 

 100,0 5,0 5,0 1 سنة فما فوق 50

Total 20 100,0 100,0  
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(: توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي26ملحق رقم )  
 المستوى التعليمي

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 5,0 5,0 5,0 1 ثانوي او اقل

 20,0 15,0 15,0 3 دبلوم

 90,0 70,0 70,0 14 جامعي

 100,0 10,0 10,0 2 دراسات عليا

Total 20 100,0 100,0  

 

قدميةلأتوزيع أفراد العينة حسب سنوات ا (:27ملحق رقم )  
 سنوات الأقدمية

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

سنوات 0أقل من   5 25,0 25,0 25,0 

سنة 50قل من أ إلى 0من   7 35,0 35,0 60,0 

سنة 00اقل من  إلى 50من   6 30,0 30,0 90,0 

فأكثرسنة  00من   2 10,0 10,0 100,0 

Total 20 100,0 100,0  
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إليهاالتي أنتمي  الإدارة(: توزيع أفراد العينة حسب 28ملحق رقم )  
إليهانتمي أالتي  الإدارة  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 10,0 10,0 10,0 2 مدير

 45,0 35,0 35,0 7 رئيس قسم الموارد البشرية

اترئيس قسم الوسائل والممتلك  6 30,0 30,0 75,0 

 100,0 25,0 25,0 5 رئيس القسم التجاري

Total 20 100,0 100,0  

 

 SPSSمخرجات  (:29ملحق رقم )
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,934 17 

 Reliability Statistics 

 Cronbac

h's Alpha 

N of Items 

,928 15 

 Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,961 32 
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 Spss: مخرجات (12ملحق رقم )

Correlations 

تعتمد إدارة الموارد  

البشرية في عملية 

لى الاختيار والتعيين ع

 .المنهجية العلمية

تحرص إدارة الموارد 

 البشرية على اختيار

أشخاص ذو كفاءات 

 .ومهارات عالية

Spearman's rho 

ة تعتمد إدارة الموارد البشرية في عملي

لميةالاختيار والتعيين على المنهجية الع . 

Correlation Coefficient 1,000 ,745** 

Sig. (2-tailed) . ,000 

N 20 20 

البشرية على  تحرص إدارة الموارد

اختيار أشخاص ذو كفاءات ومهارات 

 .عالية

Correlation Coefficient ,745** 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 . 

N 20 20 

 تسعى إدارة الموارد البشرية للحصول

على الأفراد ذوي الكفاءات العالية من 

 .خارج المؤسسة

Correlation Coefficient ,518* ,339 

Sig. (2-tailed) ,019 ,144 

N 20 20 

 يتمتع القائمون على عملية الاختيار

 والتعيين بخبرات سابقة ومشاركات

 .متعددة في عملية التوظيف

Correlation Coefficient ,651** ,526* 

Sig. (2-tailed) ,002 ,017 

N 20 20 

تعتمد إدارة الموارد البشرية أسلوب 

 لإتاحة الفرصة أمامالتوظيف الداخلي 

 .العاملين للترقية

Correlation Coefficient ,399 ,415 

Sig. (2-tailed) ,082 ,069 

N 20 20 

 الاختار والتعيين

Correlation Coefficient ,806** ,732** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 

N 20 20 
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Correlations 

تسعى إدارة الموارد  

ى للحصول علالبشرية 

الأفراد ذوي الكفاءات 

العالية من خارج 

 .المؤسسة

 يتمتع القائمون على

يين عملية الاختيار والتع

بخبرات سابقة 

ومشاركات متعددة في 

 .عملية التوظيف

Spearman's rho 

ة تعتمد إدارة الموارد البشرية في عملي

لميةالاختيار والتعيين على المنهجية الع . 

Correlation Coefficient ,518 ,651** 

Sig. (2-tailed) ,019 ,002 

N 20 20 

يار تحرص إدارة الموارد البشرية على اخت

 .أشخاص ذو كفاءات ومهارات عالية

Correlation Coefficient ,339** ,526 

Sig. (2-tailed) ,144 ,017 

N 20 20 

 تسعى إدارة الموارد البشرية للحصول

الأفراد ذوي الكفاءات العالية من على 

 .خارج المؤسسة

Correlation Coefficient 1,000* ,434 

Sig. (2-tailed) . ,056 

N 20 20 

 يتمتع القائمون على عملية الاختيار

تعددة والتعيين بخبرات سابقة ومشاركات م

 .في عملية التوظيف

Correlation Coefficient ,434** 1,000* 

Sig. (2-tailed) ,056 . 

N 20 20 

تعتمد إدارة الموارد البشرية أسلوب 

التوظيف الداخلي لإتاحة الفرصة أمام 

 .العاملين للترقية

Correlation Coefficient ,347 ,707 

Sig. (2-tailed) ,134 ,000 

N 20 20 

ار والتعيينيالاخت  

Correlation Coefficient ,806** ,748** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 

N 20 20 

 

Correlations 
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تعتمد إدارة الموارد  

يف البشرية أسلوب التوظ

ة الداخلي لإتاحة الفرص

 .أمام العاملين للترقية

نار والتعيييالاخت  

Spearman's rho 

تعتمد إدارة الموارد البشرية في عملية 

ميةالاختيار والتعيين على المنهجية العل . 

Correlation Coefficient ,399 ,806** 

Sig. (2-tailed) ,082 ,000 

N 20 20 

ار تحرص إدارة الموارد البشرية على اختي

 .أشخاص ذو كفاءات ومهارات عالية

Correlation Coefficient ,415** ,732 

Sig. (2-tailed) ,069 ,000 

N 20 20 

لى للحصول عتسعى إدارة الموارد البشرية 

الأفراد ذوي الكفاءات العالية من خارج 

 .المؤسسة

Correlation Coefficient ,347* ,806 

Sig. (2-tailed) ,134 ,000 

N 20 20 

التعيين يتمتع القائمون على عملية الاختيار و

ملية بخبرات سابقة ومشاركات متعددة في ع

 .التوظيف

Correlation Coefficient ,707** ,748* 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 

N 20 20 

تعتمد إدارة الموارد البشرية أسلوب 

التوظيف الداخلي لإتاحة الفرصة أمام 

 .العاملين للترقية

Correlation Coefficient 1,000 ,667 

Sig. (2-tailed) . ,001 

N 20 20 

ار والتعيينيالاخت  

Correlation Coefficient ,667** 1,000** 

Sig. (2-tailed) ,001 . 

N 20 20 

 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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NONPAR CORR 

  /VARIABLES=_75;  6;66;_57;_67;_67;_39;ل_67_ 7;66;_57;_67;_67;_39ل_

2;59;_39;_67;ل_67_ 3;66;_57;_67;_67;_39;ل_67_ 5;66;_57;_67;_67;_39;ل_67_  

  /PRINT=SPEARMAN TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 
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